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REESLHÍO 
Este trabalho tem por objetivo verificar o impacto da im- 
plantação do Sistema de Avaliação de Desempenho (SAD) na área técnico 
administrativa da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Tra- 
ta-se de um estudo de caso no quai é analisado o nivel de aceitação ou 
resistência doipessoai técnico-administrativo ao sistema implantado em 
1991. , 
-Á afláiiâe tem POP b888 GGÓOS PPIMÉFÍOS, COÍGÍGÓOS POP m8|O 
G8 QUBSÍÍOHÉPÍO BSÍFUÍUFGGO de 8COFdO COM 8 6SC8|8 G8 õtitüdeâ GO tiP0 
LÍKBPÍ. SãO 8flf0C8dO8 8|3m8flt08 d8S fâS8S de 8i8b0F8ÇãO 6 impiômüflta” 
ção como objetivos de avaliação, agentes de mudança e estratégias e 
táticas de mudanças, e elementos da metodologia de avaliaçãoz métodos, 
técnica e instrumentos. Os respondentes são avaliados e avaliadores, 
enquadrados no Plano único de Classificação e Retribuição de Cargos e 
Empregos (PUCRCE) que participaram da primeira etapa de avaliação, em 
abril de 1991., 
` 
- 
.
' 
08 PPiflCiP8iS FBSUÍÍGGOS da PBSQUÍSG ÚGMOHSÍFGM QUE dif8F6fl“ 
tes percepções quanto ao Sistema de Avaliação de Desempenho refletem o 
nível de conscientização para com o sistema. A aceitação ou a resis- 
tência aos eiementos do SAD estão basicamente relacionadas com o nível 
de~ maturidade das pessoas envolvidas e, especificamente, com o nível 
de instrução e com a carência de informações interativas. A partir 
dessa constatação, recomenda-se que o treinamento, antes do processo 
de avaliação de desempenho, seja intensificado e aplicado de modo di- 
ferenciado aos diferentes grupos ocupacionais e às chefias imediatas, 
enquanto avaliadores. s
. \l 'fx 
ÊBSTRACT 
The purpose of this work ls to verify the impact of the 
introduction of the Performance Assessment System (PAS) ln the 
adminlstrative area of Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). 
it is a case study ln which there ls an analysis the levei of 
acceptatlon of, or resistance of the admlnlstratlve personnei to, the 
system introduced in 1991. 4 
The analysis is based on primary data, collected by means of 
questlonarles structured according to the Likert's scale of attltudes. 
The focus is on elements of the elaboratlon and implementation stage, 
such as the aims of evaluation, the agents of change and the 
strategies and tatlcs of the changes, as well as elements of the 
evaluation methodology: methods, technic and Instruments. The 
questionarles were given to applied on evaluaters and evaluated clvli 
servants covered by the Unique Plan of classification and 
Redistributlon of Function; and Jobs (UPCRFJ), that took part in the 
first assessment stage ln April 1991.
‹ 
Of the research main results demonstrate that different 
P8FC8PtlOfl8 Of thô P8ffOPm8fl06 ÂSSGSSMBHÍ- SYSÍGM F8f|8CÍ thfi 
awarness level regarding the system. The acceptance of, or 
resistance to, the PAS ielements are baslcaliy related to the 
level. of maturity, especially, to the level of lnstructlon and to the 
lack of interactive information. Based on- this evidence, lt is 
recommended that the training be lntenslfied and applied in a 
differentiated way to the different occupatlonai groups and to their 
direct heads, ln their role as evaluaters, before lntroduclng 
PGffOFm8flC8 PPOCGSS 8SS83Sm8flt.
I - IbffR(HDUCfiÊO
1 
Vários autores concordam que tanto o ambiente Interno das 
organizações como o externo produzem pressões e criam necessidades pa- 
ra que estas Se modifiquem (KATZ E KAHN, 1975; GLEN, 1983; CHAMPION, 
1985: STONER, 1985). Assim, as mudanças tornam-se inevitáveis, sejam 
elas boas ou más (HALL, 1984), porque: 
"nossas instituições sociais não podem suportar e, 
muito menos, lutar contra a devastadora taxa de mudan- 
ça, sem alterações fundamentais na maneira por que vi- 
vem em seus ambientes e o modo pelo quai conduzem as 
principais operações em suas empresas" (TREWATHA & 
NEWPORT, i979:514). 
As forças do ambiente atingem as organizações em diferentes 
aspectos. Entre outras variáveis, as externas são provenientes das di- 
mensões poiítica, econômica, social e tecnoiogica e do sistema de va- 
lores (SHIRLEY, 1978; MEGGiNSON et ai., 1988); e as forças internas 
originam-se de diferentes fontes tais como novas estratégias, tecnolo- 
gias, atitudes e o comportamento dos empregados (STONER, 1985; MEGGIN- 
son et ai., isso).
O 
Além disso, as forças externas, por serem muito numerosas, 
apresentam um forte efeito sobre a mudança organizacionai, principai- 
. 
I l 
MBDÍG, PGIO f8ÍO O8 8dm|fl|8ÍF8Çã0 te? POUCO OOHÍFOÍB SOOPO 8|83 (MEG- 
GINSON et al., 1986), h8Vend0 maior Probabilidade de Se Imporem, em 
especiai, quando ocasionam mudanças imperativas como 6 o caso da ie- 
gisiação e acordos contratuais que regem as condições de trabalho 
(GLEN, 1983). 
NO BF8S||, 8 UHÍVBPSIOGOO m0O8ffl8 OMBFQÍU O8 Um PPOCGSSO O8 
mUd8flÇ8 QU8 COMEÇOU R8 dÔC808 O8 SGSSGHÍB. FOPÍGS PPBSSÕGS |flt8Ffl8S 8 
externas demonstravam a inadequação do ensino superior à realidade sô- 
cio-econômica do País e às necessidades de seu desenvolvimento cienti-
K2 
fico e tecnológico. sua atual estrutura foi estabelecida com a Reforma 
de 1988, tendo como resultado a descrição de modelos de integração or- 
gânica, nos quais são tomadas decisões estratégicas e táticas, visando 
a orientar a administração das atividades-fim (ensino, pesquisa e ex- 
tensão) e das atividades-meio (técnlco-administrativas). 
Atualmente, no projeto de lei em apreciação no Congresso Na- 
cional, referente à Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional, 
fica estabelecido (art. 73) que as instituições de ensino superior de- 
vem manter mecanismos de avaliação de suas atividades. Estes mecanis- 
mos lnsplram, provavelmente, forças de mudança, uma vez que suscitam a 
preocupação com o desempenho organizacional. 
Mais especificamente, o novo Plano de Cargos e Empregos, 
aprovado em E3 de Julho de 1987 para as instituições Federais de Ensi- 
no Superior (IFES), através do Decreto 94.664, impõe a elaboração de 
novas diretrizes na política de recursos humanos, a quai tem na ava- 
iiação de desempenho um instrumento para as decisões administrativas e 
para o desenvolvimento de professores e funcionários técnico-adminis- 
tratlvos. ' 
C Muitos dos problemas relacionados especificamente com os 
sistemas de avaliação de desempenho estão ligados à inadequação de mê- 
x . 
todos que atendam as caracteristicas organizacionais e aos objetivos 
de curto e longo prazos de avaliação. E, ainda, à falta de treinamento 
adequado antes do processo de avaliação de desempenho, tanto para ava- 
||8G08 COMO FGTS 8V8||8dOF88. 
A Implantação de um Sistema de Avaliação de Desempenho (SAD) 
corresponde, pois, a uma mudança passível de obtenção de sucesso ou 
fracasso, em função de sua estrutura, da forma como é introduzido e, 
principalmente, da reação dos indivíduos afetados. Portanto, o máximo 
G8 D8flefÍC|0 ODÍIOO GGPGHGG Bm MUIÍO 003 m3C8fl|8m08 Ut|||28d08 D8 308
3 
implementação e da percepção das pessoas afetadas quanto ao sistema em 
si e a seus efeitos. 
A resistência é o principal oponente às pressões ambientais 
e um dos maiores obstáculos às mudanças organizacionais. Para TREWATHA 
& NEWPORT (1979) as organizações necessitam desenvolver técnicas e 
instrumentos para administrar a mudanca, sendo fundamental para o su- 
cesso de qualquer programa de mudanca o combate à resistência, enquan- 
to estiver ainda em potencial. 
Como qualquer tipo de mudança, a introdução de um SAD está 
suielta à reação das pessoas afetadas. Ainda, a implantação de siste- 
mas de avaiiação em universidades federais 6 oriunda de imposição ie- 
glsiatlva, o que caracteriza uma mudança imperativa, capaz de provocar 
8 FBGÇÊO flBQ8t|V8 |m8G|8t8 GOS SCFVÍÚOPGS POP GBSCORHBCBFBM 8 OPÍQBM 
G8 fl80B33|d808 G8 mUd8flÇ8. 
Se as organizações brasileiras, de um modo geral, sempre em- 
penharam-se no desenvolvimento de uma política de recursos humanos vi- 
sando resolver problemas ligados às pressões de seu ambiente interno e 
externo, e à incapacidade de se lidar com problemas humanos (LUCENA, 
1977), a legislação que direciona a politica de recursos humanos nas 
universidades, sendo oriunda do ambiente externo, constitui-se em uma 
fOPm8 GB PPBSSÊO PGF8 QU3 83888 OPQGHÍZBÇÕOS DUSQUGM 8 8f|O|Êfl0|8 G0 
trabalho humano. 
Os membros da organização podem negar, ignorar, ou resistir 
às pressões internas e externas, entretanto, se a mudança for imposta 
e inevitável, pode-se prever seus efeitos, através da mudança planeia- 
da (MEGGlNSON, et al., 1988). 0 Sistema de Avaliação de Desempenho im- 
P|8flt8d0 08 UFSC COPPGSPOOÚB, 883|m, 8 UM8 mUfl8flÇ8 P|8fl8]8d8, na mBG|“ 
G8 Em QUO 8X|Q8 ÍOVCSÍÂMGDÍO G6 ÍGMPO 8 OUÍPOS PGCUPSOS D8 SUS 8|8b0- 
ração e implementação (HALL, 1984; STONER, 1985).
i
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1.1 - Dei-`ini‹;ã'o dO Problema 
A introdução, com sucesso, de um sistema de avaliação de de- 
sempenho em universidades ê de grande importância para a manutenção e 
o desenvolvimento de seus recursos humanos. Sabe-se, entretanto, que a 
reação das pessoas afetadas pela mudanca pode ter forte influência na 
validação do programa de mudança. O principal impacto resultante da 
utilização de SADs á a resistência das pessoas afetadas. Elas podem 
atuar por atos mecânicos, caso não compreendam seus reais significado 
e importância. E, ainda, estarem desprovidas de habilidade, interesse 
e/ou motivação para a prática da avaliação do desempenho, invaiidando 
o programa proposto. - 
' Tendo em vista a recente implantação do Sistema de Avaliação 
de Desempenho (SAD) do pessoal técnico-administrativo da Universidade 
Federal de Santa Catarina (UFSC), é investigado o seguinte problema de 
PBSQUÍSG: 
Ouai a reação do pessoal técnico-administrativo 
da Universidade Federal de Santa Catarina 
(UFSC) à implantação do sistema de Avaliação de 
Desempenho (SAD), levada a efeito em 1991 ? 
A importância do problema investigado justifica-se por ofe- 
recer contrlbulção tanto teórica quanto prática para as áreas de mu- 
dança organizacionai e avaliação de desempenho. 
A contribuição para a mudança organizacional está no reco- 
nhecimento das influências mediadores para o desenvolvimento de estra- 
tégias e táticas de mudança e de canais de influência (SHIRLEY, 1976). 
São enfocados alvos importantes, como a percepção e a aceitação das
5 
pessoas á implantação de mudanças lmperativas. levantando-se, especi- 
ficamente, informações para as condições básicas de efetividade da mo- 
dificação comportamental. 
Os resultados do estudo poderão contribuir para a implanta- 
ção de sistemas de avaliação formais, fornecendo subsídios para seu 
planejamento: elaboração e implementação, assim como para a formulação 
de mecanismos que visem ao combate a resistência potencial. 
Verificar o grau de aceitação e mudanças representa uma for- 
ma de diagnosticar e determinar o sucesso de qualquer programa de mu- 
dança. Desse modo, o nível de incorporação do SAD pelo pessoal técni- 
co-adminlstratlvo constitui-se em subsídio para o acompanhamento do 
atual sistema de avaliação. A realização da presente pesquisa na UFSC 
ê de interesse da instituição, uma vez que trará informações para o 
aperfeiçoamento do sistema implantado. 
Esta pesquisa 6 importante, da mesma forma, a outras univer- 
sidades que planeiem implantar sistemas de avaliação de pessoal. Essas 
`
_ 
organizações são regidas pelas mesmas diretrizes governamentais, abar- 
cando, em sua estrutura decisõria, um processo democrático e partici-
( 
pativo, que permite um elo comum nas fases de eiaboracão e implementa- 
Çã0 G8 SÍSÍBMBS 08888 DGÍUPBZQ. POP OUÍPO |8fl0, 8 HBCGSSÍGGÚB G8 BV8' 
iiação Institucional emerge como uma das formas de melhorar o desempe- 
nho organizacional. 
Âfl8||88f O |mP8CÍO de Um8 mUd8flÇ8 em PGSSOGS, em F8|8Çã0 808 
assuntos que dizem respeito a seu trabalho, ê de grande valia para os 
membros do corpo ocupacional e para a organização. E, um fato relevan- 
te, 6 a carência de pesquisas empíricas que especificamente tenham ve- 
rificado a reação das pessoas face à implantação de sistemas de ava- 
iiação de desempenho em suas organizações.
Ó 
1-2 - Objetivos da Pesquisa 
No momento em que a legislação determina o redirecionamento 
da politica de recursos humanos e a avaliação institucional da organi- 
zação universitária, constata-se a existência de uma pressão externa, 
para que, no âmbito interno, os recursos humanos sejam avaliados em 
suas atividades. Desse modo, as pessoas que fazem parte da comunidade 
universitária, e, mais especificamente, aquelas que são afetadas pela 
mudança proposta, podem reagir de modo positivo ou negativo, dependen- 
do do conhecimento ou não das origens da mudança proposta. 
0 objetivo geral desta pesquisa é verificar a reação do pes- 
soal técnico-administratlvo da UFSC à implantação do Sistema de Ava- 
liação de Desempenho, ocorrida em 1991. No que se refere aos objetivos 
específicos procura-se verificar: 
1. 88 C8F8Ct8FÍ8t|C83 G0 P83508| ÍÉCfl|C0'8dm|fl|8tP8t|V0 
V QUQ Sfetam O8 ODIGÍÍVOS fOPm8|S de 8V8||8Çã0¡ 
E. o nível de aceitação/resistência do pessoal técnico- 
administrativo aos agentes de mudanca e às estraté- 
gias e táticas de mudança. ' 
3. o nível de aceitação/resistência do pessoal técnico- 
administrativo à Implantação do SAD, quanto aos mê- 
todos. técnica e instrumentos de avaliação:
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1.3 - O Sistema de Avaliação de Desempenho da UFSC 
A UFSC, criada pela Lei 3.849 de 18 de dezembro de 1960, 
constituiu-se por meio da agregação das Faculdades já existentes de 
Direito, Medicina, Filosofia, Odontologia, Farmácia, Ciências Econômi- 
cas, Serviço Social e da criação da Escola de Engenharia industrial. 0 
Decreto 84.824 de 15 de iuiho de 1969 extinguiu as antigas faculdades, 
criando centros e departamentos. A estrutura da universidade passou a 
contar com órgãos deiiberatlvos e executivos, intensificando-se o flu- 
xo das atividades-meio. 
A administração da UFSC faz-se a nível superior e a nível de 
unidades, sub-unidades e órgãos coiegiados. A administração superior 
efetiva-se através ds:
à 
Orgãos deiiberativos centrais 
1. Conselho de curadores - é o órgão deiiberativo e consultivo na 
fiscalização econômico-financeira da universidade; 
E. Conselho Universitário - 6 o órgão máximo de deliberação sobre 
decisões administrativas e de política universitária. É nesse ór- 
gão que aparece a participação dos servidores técnico-administra- 
ÍIVOS. 
3. Conselho de Ensino e Pesquisa - órgão deliberativo, normativo a 
consultivo em ensino, pesquisa e extensão. 
OPQÕOS BXGCUÍÍVOS C8Íi`tI`8|8 
1. Reitoria - órgão executivo central que superintende, coordena e 
fiscaliza as atividades universitárias. 
E. Vice-Reitoria - cumpre atribuições estatutárias e regimentais, 
incorporando atribuições permanentes da administração universitá- 
ria, designadas pelo Reitor:
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3. Pró-Reitorias - auxiliam o Reitor no exercicio das tarefas execu- 
tivas, abarcando unidades administrativas e órgãos suplementares. 
A administração, a nível de Unidades e Sub-Unidades, efeti- 
va-se através dez 
` Orgãos deliberativos setoriais 
1. COfl38|hO8 DÕP8Pt8m8flt8|S ” ÔÍQÕOS de||b8P8Í|V03 B COfl3U|t|V08 088 
unidades universitárias: 
2. Departamentos - órgãos responsáveis pela administração didático- 
científica e de distribuição de pessoal, desenvolvendo atividades 
na área de ensino, pesquisa e extensão. 
Orgãos executivos setoriais 
1. DÍPGÍOPÍG GOS CGHÍFOS 6 Chôflä Ú08 Ú8P8fÍ8m6flt0S. 
A administracão e o controie do pessoal da área técnico-ad- 
ministrativa da organização universitária sempre esteve ligada às re- 
gras da esfera pública federal. Normalmente, os SADs, utilizados na 
administração pública federal e nas universidades em geral, baseavam- 
se, até os dias de hole, apenas em métodos tradicionais para a avalia- 
ção do desempenho humano. Na década de SD e de 8D os métodos de ava- 
llação de desempenho tinham por base a inteira responsabilidade dos 
chefes imediatos. D sistema chama a atenção por diversificar seus mé- 
todos por meio da auto-avaliação, visando a atingir objetivos mais am- 
plos de avaliação e maior participação do corpo ocupacional nos assun- 
ÍO3 PBFÍÍHBHÍGS 8 860 ÍP8b8|flO. 
De acordo com o enfoque sistêmico, o SAD faz parte de um dos 
subsistemas do setor de recursos humanos da universidade. Na UFSC, a 
elaboração e a implementação do sistema derivou do Decreto 94.664. de 
23 de iulho de 1987. Este decreto impõe diretrizes básicas que devem 
"\\
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orientar, como parte da política de recursos humanos, os usos adminis- 
trativos da avaliação de desempenho, e, primordialmente, subsidiar o 
desenvolvimento do pessoal. 
No sentido de implementar o contido no referido decreto, fo- 
ram criadas duas comissões: 1. Comissão Permanente de Pessoal Docente 
(CPPD); e E. Comissão Permanente de Pessoal Técnico-Administrativo 
(CPPTA), para atender as duas categorias de pessoalz docente e técni- 
co-admlnistratlva. A primeira, voltada diretamente para as atividades- 
fim das instituições Federais de Ensino Superior - IFES (ensino, pes- 
quisa e extensão) e a segunda, envolvida com as atividades-melo (téc- 
nico-admlnistratlvas).
I 
A avaliação de desempenho proposta para o pessoal das ativi- 
dades-meio estende-se a todos os servidores técnico-administrativos da 
UFSC, enquadrados no Piano único de Classificação e Retribuição de 
Cargos e Empregos (PUCRCE), de acordo com quatro grupos ocupacionais: 
1.Nívei de Apoio; E.Nivei Médio: 3.Nívei Superior; e 4.Nívei Geren- 
cial. O propósito da avaliação é observar o desempenho do servidor no 
cargo ou função, e seu comportamento funcional, com o objetivo de pro- 
moção por mérito, a curto prazo, e desenvolvimento dos recursos humaz 
nos, a longo prazo. Além disso, deve cumprir os seguintes objetivos 
especificos: 1.identiflcar situações-problema de ordem pessoal, seto- 
rial ou organizacional; E.dar feedback a avaliados e avaliadores sobre 
o desempenho funcional; 3.ampiiar os canais de comunicação entre che- 
fes e subordinados; e 4.subsidiar a politica de recursos humanos. 
O planejamento do SAD foi feito por comissão do Departamento 
do Pessoal (DP) da UFSC, composta por um grupo de servidores técnico- 
administrativos, ao quai coube a elaboração da metodologia, posterior- 
mente apreclada e aprovada pelo Conselho Universitário (CUn). A meto- 
dologia do sistema baseia-se nos métodos de avaliação pela chefia e
10 
auto-avaliação, na técnica de escala gráfica e em instrumentos denomi- 
nados flchas de avaliação individual, a ser aplicada com periodicidade 
anual, em duas etapas: um grupo do pessoal em abril e o outro, em ou- 
ÍUDFO, G8 800Fd0 COM O IDÍBFSÍÍCÍO PPBVÍSÍO PSPB 8 PPOQPGSSÊO POP mê' 
f|ÍO. 
Os avaliadores, representados pelos chefes imediatos das 
unidades e seções administrativas, são avaliados por seus superiores. 
Quanto aos avaliados, assumem estes igualmente, a responsabilidade pe- 
la análise do desempenho, através do método de auto-avaliação. Os che- 
fes de centros e departamentos acadâmicos são avaliados através de 
sistema de avaliação de desempenho específico para a categoria docen- 
te.
_ 
A participação no processo foi propiciada pelo fato das de- 
cisões serem tradicionalmente tomadas em órgãos coieglados. Assim, 
após o sistema ter sido elaborado, por imposição legislativa, e subme- 
tido à aprovação do Conselho Universitário (0Un), coube às entidades 
representativas do pessoal técnico-administrativo, recorrer ao auxilio 
de profissionais especializados para análise do modelo estruturado, 
visando analisar a validade da metodologia proposta. Manteve-se a es- 
trutura básica do slstema (metodologia: métodos, técnica e instrumen- 
tos), tendo sido feitas contra-propostas para alterações, dentre as 
quais foi aprovada a divulgação dos pesos da avaliação. 
ÂOÍBS U8 |mP|8flÍaÇã0 GO SÀD fO| P88||Z8Ú0 Um S8m|fláPÍO, 
aberto à comunidade universitária da área técnico-administrativa, no 
intuito de esclarecer e conscientizar sobre a importância, vantagens e 
desvantagens do SAD. 0 treinamento, oferecido a avaliados e avaliado- 
res, visou a três objetivos principais: 1.explicar a dinâmica do sis- 
tema; E.conscientlzar quanto a sua importância; e 3.minlmizar distor-
ii 
ções perceptivas como efeito halo, esteriótlpos e preconceitos pes- 
soais e profissionais. 
As informações tanto da ficha do avaliado como do avaliador 
são requeridas em formulário único, sendo criada a oportunidade para a 
integração entre as partes, e discussão conjunta sobre o desempenho. 
Desse modo, a entrevista é sugerida lnformaimente. A interpretação dos 
F83U|t8d08, f8|t8 POP COm|S8ãO U0 DP, b&38|8“38 8XCÍUS|V8m8flÍ8 008 
formulários citados, através da somatória de pontos. 
1-4 - Organização do Estudo 
Na introdução do trabalho justifica-se a implantação do Sis- 
tema de Avaliação de Desempenho (SAD) como uma mudança imperativa, ma- 
t6f|8||Z8G8 P818 |mP08|Çã0 ÍBQÍSÍBÍÍVG, Umfl V62 QUE 88 UHÍVCFSÍÓGGOS 
f6d8P8|8 8flC0fltP8m“88 SOD 8 ÉQÍÓG U0 ÓÍPBÍFIZBS §0V8Pfl8m8flt8|S. O PPD" 
biema investigado 6 definido Juntamente com a contribuição teórica e 
prática. Apresentam-se os objetivos: geral e específicos, a que se 
propõe investigar, e, finalmente, a caracterização do SAD na UFSC. 
O capitulo Ki trata da base teórico-empírica que dá susten- 
tação à pesquisa e seus resultados. Os pontos teóricos abordados refe-
‹ 
rem-se à mudança organizacional e à avaliação de desempenho.. Faz-se 
Umã d|f8P6flC|8Çã0 Bfltfe 8 mUfl8flÇ8 0P§âfl|Z80Í0fl8| P|8fl8]8d8 8 8 050 
P|8fl8]8d8, COM 0 PPOPÕSÍÍO G8 88||8flt8f O SÂO COMO Umfi mUdaflC8 0FQ8fl|" 
280|0fl8| P|808]8d8, bU3C8fld0 8VÍd8n0l8P O PPOCBSSO G8 B8ÍPUtUP8Çã0 G0 
Slätemfl. 
No capítulo ill são levantados os 
permitiram a operacionalização do problema 
da pesquisa são orientadas por afirmativas 
ou resistência à mudança. As relações entre 
aspectos metodológicos que 
de pesquisa. As perguntas 
sobre o grau de aceitação 
as variáveis independente,
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dependente e de controle são estabelecidas, sendo ciarificados os ter- 
mos e as variáveis empregados, na sua forma constitutiva e operacio- 
nal. Ainda neste capítulo caracteriza-se a pesquisa e o instrumento 
utilizado na coleta de dados, sendo destacadas as iimitacões a nível 
metodológico e prático do trabalho. 
No capítulo lv. procede-se à análise e à interpretação dos 
dados a partir de gráficos de perfil e de tabelas, construídos com 
origem nos questionários respondidos e em estatísticas descritivas. As 
principais técnicas de análise foram a análise de variância e o teste 
de TUPKBY. 
0 capítulo V apresenta as conclusões e as recomendações da 
pesquisa, visando a contribuir com a impiantacão de Sistemas de Ava- 
liação de Desempenho, enquanto uma Mudança Organizacional Planejada, 
bem como sugestões sobre temas de pesquisa decorrentes da presente ln- 
vestigacão.
(
II - BâSE TEÓRICO-EHPÍRICâ` 
Para que o problema em questão pudesse ser investigado tor- 
nou~se necessária uma revisão da literatura especializada visando a 
oferecer suporte teórico-empírico aos resultados da pesquisa. Neste 
capitulo são abordados os seguintes temas: mudança organizacional; mu- 
danca não planejada e planejada, resistência à mudanca e sistema de 
avaliação de desempenho, como uma mudança planejada. 
22.1 - rh¿dau1czx Or1;aJ\iznaci‹Dnax1 
Na relação das organizações com seu ambiente há necessidade 
destas se modlflcarem para atender às pressões que emergem tanto por 
parte dos indivíduos ou grupos de interesse nela inseridos, como para 
fazer face às novas realidades sociais, econômicas e políticas, dentre 
outras. Segundo ETZIUNI (1981) as organizações são as unidades sociais 
com maior inclinação para a mudança do que quaisquer outras, por serem 
planejadas e orientadas para objetivos específicos. Na visão de HALL 
(1984zl49) as organizações são conservadoras por sua própria natureza, 
e, ainda. “podem não ter capacidade financeira ou de pessoal para se 
empennarem em esforços no sentido da mudança", demonstrando, geralmen- 
te, resistência para mudar. Entretanto, o indivíduo e a própria orga- 
nização necessitam de novas alternativas ou cursos de ação à medida em 
que a orientação atual se mostre de alguma forma insatlsfatôria. 
Existem duas maneiras principais de conceber a mudança orga- 
nizacional: a primeira â a mudança não planejada; a segunda, que será 
8 Ut|||Z8d8 HO Pf888flt6_88ÍUd0, É 8 mUd8flÇ8 P|8fl8]8d8. À |mPOPtâflC|8 O 
|mP||08ÇÕ88 G8 t8|8 SDOPGGQOHS SBPÊO F83$8|Í8d88 R8 SBQUÊHCÍG, P0|8 
d6|88 GBPGHGB 8 f0Pm8 G8 fUflCi0fl8m8flt0 6 |fltBF8Çã0 G8 OP§8fl|Z3Çã0 DO 
SÍSÍBM8 8OC|8| m8|5 8mP|0.
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2.1.1 - Hudanca não planejada 
A abordagem da mudança não planejada no estudo das organiza- 
ções cristailza-se na analogia biológica que permite estudá-las pelo 
seu ciclo de vida, tendo no crescimento um processo natural s princi- 
pal determinante das necessidades de alterações em diversas de suas 
áreae (LlTTERER, 1977; TREWATHÁ & NEWPORT, 1979; HALL, 1984). 
MOTTA (1979) vê o crescimento ou o desenvolvimento organiza- 
cional como principal responsável pelas necessidades de inovações. En- 
tretanto, para LITTERER (1977) é apenas uma das formas de modificação, 
podendo-se examinar a adaptação organizacional de duas maneiras: uma, 
pela modificação dos elementos que lhes são inerentes ou que a rodeiam 
como métodos de trabalho e objetivos, outra, pela variação entre as 
organizações em diferentes condições. TREWATHA & NEWPORT (1979) asso- 
ciam ainda ao crescimento as mudanças relacionadas com a produção e o 
mercado, como as economias e deseconomlas de escala. 
A analogia orgânica explica a complexidade adquirida natu- 
ralmente com o desenvolvimento e crescimento das organizações, permi- 
tindo esboçar um conjunto de pressupostos até certo ponto realistas 
para a análise organizacional. Todavia, GOUDNER (apud GHAMPION, 
1985z55) enfatiza que "o modelo do sistema natural, embora chamando a 
atenção para a natureza não planejada e expontânea das estruturas or- 
ganizacionais, tem a desvantagem de desenfatlzar suas características 
racionais", sem que naja providências para tratar da ação racional que 
vise mudar 0 sistema. 
De acorde com DRAPER e STROTER (apud GHAMPION, 1985:95) "O 
modelo biológico parece não ser válido para descrever ou predizer o 
crescimento das organlzações(...)“. como observa HALL (1984), ainda 
não foram desenvolvidos instrumentos para se diagnosticar exatamente
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o ciclo em que se encontra uma organização em dado momento, sendo esta 
uma das lacunas nesses estudos.
\ 
Dos estudos voltados ao nascimento, crescimento e deciinao 
das organizações, a mais importante contribuição está na constatação 
das necessidades de alterações em seus estados (HALL, 1984), portanto, 
de algum tipo de mudança. STONER (1995zE51) salienta, porém, que "a 
estrutura de uma organização tem que se ajustar à sua estratégia, ao 
seu ambiente, à sua tecnologia e a seus empregados", sendo que esses 
fatores mudam com o tempo, determinando estrutura adequada apenas ao 
CÍCÍO U8 Vida DO qU8| S8 GHCODÍFG. 
Segundo BLAU (1978) e MOTTA (1978) os problemas surgem natu- 
ralmente, com ou sem a lnterferância das organizações. Nesse sentido, 
alguns autores como STONER (1985) e MEGGINSON et ai. (1986) definem as 
alterações de caráter adaptativo como métodos reativos à mudança, o 
que corresponde a uma maneira não planejada de tratar os problemas 
GMGTQBDÍGS. 
O PFOCGSSO P88t|VO Ô Umfi 083 fOPm83 G8 S8 PBSPODGGP 808 PPD' 
blemas atuais e visíveis. Parecem pouco ameaçadores por visuaiizarem a 
área problemática em seu todo, necessitanto, pois, de pouco planeja- 
mento (STONER, 1985; MEGGINSON et ai., 1988). No entanto, este meca- 
nismo ê útil apenas para pequenas mudanças, de efeito imediato, que 
podem ser efetuadas de maneira rápida e rotineira (STONER, 1985). GLEN 
(1983) observa, ainda, que nos casos de medidas corretivas não plane- 
jadas é possível uma redução ou perda total dos benefícios da mudança. 
Tendo em vista que as organlzações_tâm que funcionar em um 
ambiente essencialmente dinâmico (TREWATHA & NEWPORT, 1979), aonde as 
forças internas e externas de mudança estão frequentemente inter-reia- 
cionadas (STONER, 1985; MEGGINSON et ai., 1988), tornando~as cada vez 
mais complexas, a analogia biológica, na visão de GHAMPION (1985), tem
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no crescimento, apenas um indicador restrito à organização como um to- 
do, prlvando de estudo outros aspectos ligados a fenômenos também com- 
plexos nos níveis de análise relacionados aos individuos e grupos de 
Indivíduos. 
Em resumo, existem dois aspectos básicos, de efeito a médio 
e longo prazos, ou até mesmo imediato, que o sistema de mudança não 
planejada deixa de atender; um deles refere-se aos diferentes níveis 
de análise ligados aos alvos da mudanca e o outro, ao planejamento 
propriamente dito. Quanto ao primeiro aspecto, tanto a análise em tor- 
no do ciclo de vida das organizações como os métodos reativos às pres- 
sões ambientais não contemplam a reação dos indivíduos, diante das ai- 
terações que se façam necessárias; desta forma, deixam de enfocar ai- 
vos importantes relacionados com a percepção, a aceitação e os efeitos 
das mudanças. 
0 segundo aspecto diz respeito essencialmente ao planejamen- 
toz para uma operação com maiores probabilidades de sucesso é impera- 
tiva a necessidade de se prever a resistência potencial, bem como os 
mecanismos que viabilizem a aceitação das mudanças por parte dos indi- 
VÍGUOS, 8 QFUPOS de ÍHÍBFBSSG, 088 OF§8fl¡Z8ÇÕ85.
( 
2.1-2 - Mudança planejada 
ÁS mUd8flÇ88 0PQ8fl|28CÍO08|8 flãO GOVOM SBP feltflâ 80 80880, 
baseadas na inércia ou na improvisação. Têm que ser planejadas, prin- 
cipalmente ao envolverem um conjunto de alterações estruturais e com- 
portamentais que são lnterdependentes e se interpenetram. Na visão de 
MOTTA (1979z193) o planejamento trata de um processo "de estabeleci- 
mento de objetivos, de discussão de expectatlvas e informações, e co- 
municação de resultados posteriores entre os indivíduos, as unidades 
de trabalho, os projetos, os departamentos e mesmo entre organiza- 
ções”.
17 
A mudança planejada permite a elaboração de programas a se- 
rem implantados na organização, associando-os essencialmente à previ- 
são dos efeitos e dos benefícios futuros que possa trazer, em ocasiões 
subsequentes e ao longo do tempo. Para THOMAS e BENNIS (apud STONER, 
1985zE59) mudança planejada corresponde ao "projeto e a implantação 
deliberada de uma inovação estrutural: de uma nova política ou objeti- 
vo ou de uma mudanca de fiiosofia, clima e estilo operacional". 
A obscuridade de muitos processos de mudança está nos alvos 
pretendidos. Segundo LEAVITT (1978) existem quatro variáveis que, nor- 
malmente, são tidas como objetivos de mudança: tarefas, estrutura, 
tecnologia e pessoas. KATZ e KAHN (1975) previnem, entretanto, que não 
se deve confundir mudanca individual com mudança nas variáveis organi- 
zacionais. Os mecanismos que visam a mudar atitudes não levam necessa- 
riamente à eficácia das pessoas no trabalho. 
Para vários autores os principais alvos da mudança interna 
são o estrutural e o comportamental por manterem uma inter-relação 
fundamental para a dinâmica do processo de transformação. Desse modo, 
os objetivos de mudança não são mutuamente excludentes: podem ser ope- 
rados simultaneamente. Ainda mais, as mudanças nas variáveis organiza- 
cionals estão relacionadas com o grau de controle e regulamentação das 
atividades' da organização (KATZ e KAHN, 1975) que, modificadas em al- 
gum nível, podem afetar a organização como um todo, bem como os seus 
membros (GHAMPION, 1985). 
Em estudo sobre os principais problemas teóricos e metodoló- 
gicos da mudança organizacional planejada, CLARK e FORD (apud CHAM- 
Pi0N, 1985) chegaram a duas abordagens principais: a individual e a 
sistêmica. A primeira abordagem ê restrita a organizações menores ou a 
unidades independentes de organizações maiores. Esta perspectiva 6 
criticada pela falta de conhecimentos dos empregados de nível mais 
b8|X0 QUGRÍO ã8 i'I'il.id8l'iÇ88 m8|8 S|QI'i|f|08't|V88, 83 QUGÍS POGGII1 tel' POUCO
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ou nenhum efeito. Além disso, nas abordagens dirigidas exclusivamente 
a indivíduos o que deixa de ser levado em conta 6 o caráter sistêmico 
da organização (KATZ e KAHN, 1975). 
Na abordagem sistêmica é previsto que tanto as unidades como 
os papeis funcionais estejam relacionados. Q sucesso da mudança volta- 
se diretamente ao envolvimento das pessoas de todos os niveis de auto- 
ridade na hierarquia organizacional. As dimensões da estrutura e dos 
processos organizacionais são consideradas juntamente com o indivíduo 
ou grupos de indivíduos (CHAMPION, 1985). 
Os primeiros estudos sobre mudança planejada voltavam-se pa- 
ra as pessoas, tendo como foco principal os processos de influência e 
persuasão para mudança nos sentimentos e atitudes. Grande parte dos 
trabalhos circunscrevla seu foco de análise nos indivíduos e pequenos 
grupos, ficando em segundo plano os estudos que enfocavam a organiza- 
ção. GHAMPION (1985) acredita que a maior parte da literatura sobre 
mUd8flÇ8 P|8fl8]8G8 8818 Olfiflida 8 IHGIVÍÓUOS OU PGQUGDO8 QPUP08, P8|O 
ffitü G38388 Uflidãdeâ de 8flâ||88 SBTGM COfl3id8F8Ú88 m8|8 SCBSSÍVGÍS 308 
8Q3flt68 U8 mUd8flÇB. 
Os proponentes da mudanca atitudinai acreditavam que as 
transformações estruturais ocorreriam em decorrência das modificações 
de comportamento. Contudo, a tentativa de implementar mudanças nas or- 
ganizações exciusivamente através da abordagem comportamental não 6 
muito eficaz, uma vez que "não há um método universalmente aceito para 
se mudar personalidade, atitudes, percepção ou padrões de aprendiza- 
gem" (GIBSON et ai., 1981z104). Segundo BERTEHO (1976) “torna-se muito 
difícil empreender a mudança organizacional sem que se estabeleçam os 
parâmetros e as linhas fundamentais que servirão de contexto às alte- 
rações comportamentais" (p.3D-31). 0 autor concorda, entretanto, íque 
"as mudanças só se ultimam no momento em que são lncoporadas ao com- 
portamento dos membros da organização" (p.3B). Este argumento reforça
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a idéia de que a articulação entre as abordagens estrutural e compor- 
tamental contrlbul tanto para o desenvolvimento como para o equilíbrio 
organizacional (MOTTA, 1979a). 
“as alterações comportamentais(...) justificam-se sem- 
pre que a eficiência real de uma dada organização 6 
menor do que sua eficiência potencial, isto é, sempre 
que as organizações adotem a estrutura e a tecnologia 
adequada e não atinjam os resultados previstos(...) 
(MOTTA, 197E:43) 
A mudança comportamental envolve alterações na seleção, no 
treinamento, nas relações, nas atitudes ou nos papéis dos membros, e a 
mudança da estrutura envolve a reformulação dos sistemas Internos como 
as linhas de comunicação, fluxo de trabalho ou hierarquia administra- 
tiva (STONER, 1985; MEGINSON et ai. 1986). Enquanto as abordagens es- 
truturais voltam-se mais para a resolução de problemas, as comporta- 
mentais concentram-se nos processos de mudança (LEAVITT, 1978). 
Ã mUÚ8flÇ8 G8 8t|tUd38 É lfl88P8PáV6| d88 P88S08S 8 têm impli- 
cação direta nos valores e crenças dos individuos e grupos de interes- 
ses inseridos na organização (HESKETH e OTTAWAY, 1979). Desse modo, as 
alterações impostas por forças externas podem ser desastrosas e ter um 
efeito negativo no âmbito organizacional, caso não sejam bem planeja- 
das. Ainda, o enfoque mais sistemático com respeito à mudança oferece, 
segundo JUDSON (1980), maiores probabilidades de antecipar a reação 
dos que nela estão envolvidos. E um dos propósitos principais 6 comba- 
ter a resistência enquanto está ainda em potencial, isto ê, antes de 
concretizar-se em uma ação real. Para o autor o planejamento deve cum- 
prir pelo menos três objetivos: 1.antecipar os efeitos da mudança so- 
bre os Individuosz E¡preparar soluções para dúvidas e problemas e 
3.Ó886flVO|V8f Um P|&fl0 GXPBPÍMBDÍGÍ 6 Um OFODOQFGM3 de 8Çã0. 
Na fase inicial de planejamento da mudança ê primordial um 
diagnóstico acurado da situação presente. Este diagnóstico pode ser
20 
feito através de duas estruturas: uma descritiva; que deve ser o mais 
factual possível e outra, analítica ou normativa, voltada ã situação 
futura, com o objetivo de manter as diretrizes básicas da organização, 
ou introduzir novos elementos em sua racionalidade interna (MOTTA, 
1979). 
A partir da concepção sistêmica do processo de mudança, seis 
elementos principais devem ser levados em conta: 1.agente de mudança; 
2.sistema-cliente; 3.metas; 4.estratégias e táticas; 5.estruturação da 
mudança; e 6.avaiiação. (JONES apud CHAMPION, 1985). Para 0 autor, a 
articulação entre esses elementos 6 fundamental para`o processo de mu- 
dança, por estarem eles altamente vinculados entre si. 
Os agentes de mudança podem ser externos ou da própria orga- 
nização, entretanto, é necessário que estejam instrumentalizados com 
conhecimentos teórico e prático para liderar e introduzir o processo 
de mudança (SHiRLEY, 1976; LEAVlTT, 1978; BECKHARD apud HESKETH e OT- 
TAWAY, 1979; MEGGINSON et ai., 1986). A relação entre os agentes de 
mudança e o sistema-cliente á de grande importância na validação de 
qualquer programa de mudança proposto. Nessa relação, os agentes são 
os principais responsáveis pela alteração do status quo e pela comuni- 
cação da mudança aos slstemas clientes. 
HESKETH e 0TTAwAY (1979) acham provável que nos paises em 
desenvolvimento 0 modelo de implantação de mudança seia dependente, 
sobretudo, dos agentes internos. Eles podem adquirir maior confiança 
dos membros afetados, havendo maiores probabilidades de persuasão e, 
portanto, de aceitação da mudança. A missão dos agentes assume, pois, 
grande importância à medida que podem utilizar-se de informações dis- 
ponívels e transmiti-ias aos indivíduos, como forma de tornar a mudan- 
ça mais aceitável, medlante a conscientização antecipada do programa 
PPOPOSÍO 8 de SU8 |i808S8id8d8.
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O uso direto de informações, em qualquer tipo de mudança, 
não 6 por si motivador, mas pode tornar claro o que se espera do Indi- 
víduo, grupo ou da organização como um todo (KATZ e KAHN, 1975). Vá- 
rios autores concordam que os agentes devem ter pleno conhecimento do 
objeto de mudança, especialmente das estratégias e táticas, visando à 
elaboração dos mecanismos que venham a diminuir o principal oponente 
às mudanças organizacionais: a resistência. 
Os alvos da mudança, sejam eles individuos, grupos ou a or- 
ganização como um todo, são “entidades que necessitam de alguma espé- 
cie de 'auxíiio' ou tratamento" (LiPPlTT, WATSON e WESTLEY apud CHAM- 
PION, l985zE13). Quando se trata de indivíduos, algum de tipo de rea- 
ção sempre ocorrerá, principalmente na efetivação de uma mudança subs- 
tancial, seja eia para melhor ou para pior. Nesse sentido as pessoas 
podem negar, Ignorar ou, ainda, resistir à mudança (JUDSON, 1980; MEG- 
GINSON et ai., 1986), conforme se observa no continuo de aceitaçãolre- 
sistência, constante do QUADRO 1 a seguir: 
WMM! 
iiililllllil DE ilCEITllC¡0/lE5ISTÊiIIli\ 
a-‹›-nu-ou-no-‹u-no-ou-p-ao-np-ao-up.-‹` 
bfi 1 
i l 
IIí 
a-lr-0-nl-eu-4!-0-‹o-ou-‹›-no-no-‹|-1 
ilceita;ão=_ _ 2-Indiferença 3-Resistência passiva 4-Resistência ativa 
. Cooperasao e apoio . Indiferença .Coaportaaento regres- .Fazer o aenos Pos- 
entusiasticos . ilpatia= perda de sivo sivel _ _ 
. iiooperasao interesse pelo trabalho .iião aprender .lliainuir o ritao 
. Cooperacao sob _ _ .Protestos 
de trabalho 
pressoä da gerencia .Trabalhar segundo as .iletraiaento pes 
. Aceitacag regras 
. iiesignaçao passiva . .Coeeter erros 
.Causar danos
_ 
p 
.Sabotagel delib 
rada 
Fonte= hdaptado de .I.iiiS0li. ii. ilelacíes huaanas e audancas organizacionais. São Paulo, Atlas. 198!. p.M
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As resistências oriundas da implementação de mudanças provêm 
de várias fontes que advêm tanto da personalidade individual como do 
ambiente de trabalho, podendo ser analisadas tanto do ponto de vista 
da organização como um todo quanto do de suas unidades e de seus mem- 
bI"O3. 
A resistência por parte da organização encontra-se na sua 
incapacidade de acolher as novas condições (KAUFMAN apud HALL, 1984) e 
na negação, por parte dos administradores, da existência de pressões 
(TREWATHA & NEWPORT, 1979; STONER, 1985; MEGGINSON et al., 1986). A 
rotinização da estrutura e dos processos organizacionais oferecem, por 
sua vez, diversas espécies de resistência às subunidades organizacio- 
nais, pelo fato das mudanças ameaçaram 0 status quo estabelecido na 
estrutura de autoridade e, extensivamente, os benefícios oriundos da 
estrutura de poder estabelecido. As fontes gerais de resistência por 
parte dos membros da organização estão ligadas ao sentimento de perda 
das condições e dos beneficios existentes, tais como poder e presti- 
gi0, dentre Outros (KOTTER E SCHLESiNGER, 1986; KAUFMAN apud STONER, 
1985), ou, ainda, a elementos no ambiente organizacional, como o nivel 
de informação e da conscientização quanto à mudança (ZANDER, 1979: 
JUDSON, 1980). A Éesistência na personalidade está ligada, segundo 
WATSON (1978) a fatores como: 1.hábito; 8.prioridade; 3.percepção se- 
letiva: 4.dependênc|a; 5.autoconfiança e 8.insegurança, dentre outros. 
As resistências relacionam-se, ainda, com pressões organizacionais e 
gerenciais (MOTTA, 1979), sendo maiores mais em relação com mudanças 
radicais do que com simples alterações, nos chefes de nível interme- 
diário e à medida que aumentam as unidades organizacionais ou os ni- 
veis de responsabiiidade, nos quais a mudança, por menor que seia, 
afeta um número maior de pessoas. Além disso, a resistência instala-se 
na falta de predisposição em alterar as rotinas de trabalho (KATZ e 
KAHN apud HALL, 1984; GHAMPION, 1985).
'
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Para SAYLES (1977) a resistência pode emergir de maneira ne- 
gativa, através de reações aparentemente emocionais ou Irracionaisz 
sob a forma de agressões, ou regressões, tais como resignações ou ain- 
da pedidos de transferência. Absenteísmo, rotação de mão de obra, in- 
satisfação no cargo, e mau desempenho são atitudes negativas dos em- 
pregados para com a mudança pianeiada (GHAMPION, 1985). Por outro ia- 
do, a natureza da mudança propriamente dita ocasiona a resistência por 
motivos diversos. Motivos individuais advêm de fatores como: 1.desco- 
nhecimento dos objetivos da mudança; 2. informação Incompleta sobre a 
mudança; 3.Interpretação distorcida das informações; 4. imposição da 
mudança sem a participação dos membros da organização e 5.inobservân- 
cia da cultura Organizacional (ZANDER, 1979, MOTTA, 1979). 
A imposição de decretos administrativos ê o exemplo de uma 
mudança radical, na quai os indivíduos podem não estar conscientes do 
problema que se pretende resolver, o que propicia a emergência de re- 
sistência passiva ou ativa (KOLB et ai., 1978; ZANDER, 1979). Nesta 
iinna de raciocínio, SAYLES (1977) salienta que as mudanças rápidas e 
impostas sobre as pessoas podem levar a uma resistência tão violenta, 
que ê capaz de desintegrar a organização inteira. Para KOTTER e SGHLE- 
SiNGER (1986) o procësso de mudança mais lento 6 o mais adequado quan- 
doÃ envolve grande numero de pessoas, aiém dos pianejadores, destinan- 
do-se a reduzir a resistência ao mínimo possível. Ainda mais, se a mu- 
dança organizacionai exigir que as pessoas mudem muito rapidamente, 
estas resistirão por não se sentirem capazes de desenvolver as novas 
especializações, ou não se adaptarem aos comportamentos exigidos. A 
partir dessas considerações pode-se concluir que a atitude das pessoas 
BOVOÍVÍÓBS 08 mUd8flÇ8 É DGSÍGOÍG |flf|U8flC|8Ó8 PBÍ8 m8fl8|P8 COMO 818 É 
introduzida (JUDSON, 1980). ~ 
De mOd0 QSPGI, O BDVOÍVÍMGHÍO 608 8mPP8S8dOS 00 P|8fl8]8m8flt0 
O 08 0P8P80¡Ofl8|iZ8Çã0 U8 MUGQHÇ8 850 f8Í0f88 ffeqüefltemefltfl |8V8flt8*
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dos pelos diferentes autores. A conscientização promove a compreensão 
do significado e a importância da mudanca prevista, tornando-se um me- 
canismo de combate à resistencia potencial. 
Na tentativa de identificar um padrão de sucesso para mudan- 
ças planejadas, GREiNER (apud CHAMPION, 1985) encontrou algumas carac- 
terísticas na organização que envolvem, dentre outrasz a presença de 
pelo menos um agente de mudanca especializado; o envolvimento de todos 
os membros da organização no processo; e realização de teste preiimi- 
nar antes da impiantação da mudança. Para o autor, a partilha de poder 
entre chefes e subordinados é um alto fator de sucesso para a mudança, 
em detrimento do poder unilateral. Nas mudanças de maior sucesso, a 
P3l"tiC|P8Çã0 8'f8t|V8 COM O 8flV0|\I|fi'I8flÍ0 08 ÍOÚOS OS ll'I8l`I'Ib|`08 U8 0I`Q8fl|" 
zação foi obtida através da decisão e solução de problemas pelo grupo. 
Segundo SAYLES (apud GHAMPION, 1985) em organizações, nas 
quais as tensões e lnsatisfações são elevadas, as mudanças são mais 
difíceis de ser realizadas. Em suas pesquisas, observaram que o cres- 
cente envolvimento dos empregados nas decisões que afetam diretamente 
seu trabalho diminuiram várias formas de resistência. Esse envolvimen- 
to refere-se não somente à participação mas, também, ao nível de cons- 
cientização em relação ao programaz notificação, disseminação em tempo 
hábil das mudanças propostas e reuniões para todos os níveis hierár- 
quicos. .- 
Para CHAMPION (1985) os empregados têm um interesse minimo 
por assuntos que estão além de sua esfera imediata de competência, e 
as mudanças mais significativas podem ser ignoradas pelo pessoal de 
níveis hierárquicos mais baixos. isto ocorre principalmente pela falta 
dos conhecimentos técnicos necessários à tomada de decisão sobre tais 
mudanças. Contudo, nas pesquisas de MORSE e REIMER verificou-se que o 
envolvimento dos empregados nas decisões que afetam seu trabalho au- 
mentava a satisfação individual. A mesma constatação foi feita por C0-
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CH e FRENCH que observaram, ainda, a redução da resistência à mudanca 
da parte dos empregados que participaram diretamente no seu planeia- 
mento (apud CHAMPION, 1985). 
De acordo com BENNiS (apud CHAMPION, 1985) existem algumas 
condições básicas para a aceitação de mudanças nas organizações: 
1. Os membros afetados devem estar conscientizados sobre os efei- 
tos, vantagens e desvantagens da modificação proposta; 
2. Deve haver confiança nos pianeladores; 
3; Deve haver mecanismos contra-resistência para eliminar a sub- 
jetividade ou falta de informação quanto à mudança; 
4. Os objetivos devem ser conhecidos e internaiizados pelos di- 
versos níveis organizacionais. ' 
BARTON Gt al. 8 GLEN (apud GLEN, 1983), em 3U88 p88qUi888 
SODFB 8t|tUd68 em f8|8ÇãO à mUG8flÇ8, flOt8P8m QU8 8 8C8|t8ÇãO 83t8V8 
reiacionada com idade e antiguidade. Pessoas com mais idade e tempo de 
serviço tendem a apresentar maior resistência. A tendência para criti- 
car mudanças deciina, entretanto, à medida em que os individuos rece- 
bem promoção na carreira.
C 
` MANN e WILLIAMS (apud SHIRLEY, 1976) detectaram que o suces- 
so da mudança ê facilitado quando se trata com empregados que tenham 
continuamente enfrentado modificações organizacionais. Outros resulta- 
dos da pesquisa demonstraram que confiança na alta administração, aa- 
tisfação no trabaino antes da mudança, menores posses e idade menos 
relacionadas ao 
QPGU G8 8C8|Í8Çã0 G8 mUd8flÇ8. À|Ôm d|S30, O 8008330 G0 ÂUGIQUGF 88f0P“ 
avançada são características individuais positivamente 
ço de mudança pode ser determinado pela flexibilidade ou abertura que 
os empregados possuam em relação às modificações organizacionais 
(SHIRLEY, 1976).
26 
KOTTER e SCHLESINGER (1986) propõem seis maneiras de se ven- 
cer a resistência ã mudanca, as quais foram adaptadas por STONER 
(1985) e são apresentadas no OUADRO 2. Essas estratégias de mudanca 
POGCII1 V8I'|8f` Em Um COI'lt|I'lU0, G8 GCÕPGO COM O fl'I0fl`t8l'ltO 8 O ÍÍPO de P8” 
sistância previstos; o poder dos agentes sobre os resistentes; os ní- 
veis de informacão disponíveis e os riscos envolvidos. Além disso, os 
mecanismos contra-resistência podem variar de organização para organi- 
zação, conforme o número de pessoas afetadas pela mudança e dos ele- 
mentos da cultura organizacional. 
QUADRO 2 
IETOOOS PAM SE [IMI C0!! A IiESISTÊiiClli À lflfldlifll 
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Fonte= ddaptado de John _lotter e Leonard A. Schlesingerflzhoosingvfvtrateglíes Por Change' 
iiarvard Business llevieii. 57. n. 2 ioarco-abril de 1 l, p. ll. _
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Aos agentes de mudança cabe a importante missão de diagnos- 
ticar e prever as estratégias que viabilizem a aceitação da mudanca 
por parte dos individuos afetados. Para tornar efetiva a modificação 
comportamental LEwlN (apud STONER, 1985) apresenta três condições bá- 
8|C88, COMO 8StF8tÉ§|8 P8f8 MUGGDÇG de 8t|tUd8 Gm P8|8ÇãO 80 tF6D8|h0: 
descongeiamento, mudança e recongelamento. 
Na fase de descongeiamento, 6 reconhecida a ineficácia dos 
atuais padrões de comportamento, sela naturalmente ou por força de in- 
formações capazes de identificar as discrepâncias entre o desempenho 
esperado e o real. Essas condições associam-se tanto aos valores dos 
Indivíduos como à sua capacidade cognitiva. Dessa maneira, a fase de 
descongeiamento deverá ser intensificada conforme o nível de maturida- 
de das ipessoas (HERSEY & BLANCHARD, 1986). A fase de mudança ocorre 
quando são introduzidos os novos padrões de comportamento. Nesta fase 
os agentes de mudança desempenham um papel decisivo para que os mem- 
bros da organização identifiquem e incorporem novos valores e atitu- 
des, sendo de grande importancia os mecanismos utilizados pelos agen- 
tes para firmar as novas condições. Por último, o recongelamento é es- 
tabelecido por meio de apoios que legitimam os novos padrões de com- 
POPÍGMCHÍO, POGCRGO 6XPPB588f'88 GÍPBVÔS G8 P8C0mP8fl$88, ~DGfl8fÍC|08, 
prestígio do cargo e na legitimidade oriunda da legislação. 
2.2 - O Sistema de àvaliacão de Desempenho 
como uma Mudança Planejada 
› O sucesso, ou o fracasso, de uma mudança planejada pode re- 
lacionar-se com vários fatores, mas vincula-se essencialmente aos 
seus elementos humanos e estruturais, tendo em vista o caráter dinâmi- 
co da lnter-relação entre eles. Em um Sistema de Avaliação de Desempe- 
nho (SAD) os elementos estruturais estão associados à metodologia de 
avaliação, e os elementos humanos relacionam-se à .operacionalização
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desse sistema, no qual as pessoas podem manter uma reação positiva ou 
negativa a avaliação em sl e/ou à metodologia proposta. 
Enquanto uma mudança planejada, o SAD pode ser visto através 
de dois importantes enfoques: o primeiro deles está relacionado com a 
fase de diagnóstico da real situação da organização, no que tange aos 
seus recursos humanos e estruturais, implicando em um processo de le- 
vantamento de Informações sobre os indivíduos que a compõem e dos va- 
lores e crenças que determinam a cultura dessa organização. Conforme 
BERGAMINI (1983) uma das atividades principais dos pianeiadores é o 
d|8QflÔ3Í|CO |fl|C|8| QUE CORSÍSÍG Cm "|8V8flt8F Uma SÕFÍG G8 d8G08 QUE 
possa permitir o conhecimento tão real quanto possível da empresa na 
quai se está pretendendo a futura implantação da avaliação de pessoal" 
(p.6). 
0 segundo enfoque, que será valorizado no presente trabalho, 
está centrado na fase da elaboração e da implementação do SAD.W Fase 
esta na quai são escolhidos os métodos, a técnica e os instrumentos 
adequados aos objetivos de avaliação, bem como os mecanismos que pos- 
8|b|||t6m Vl3bÍ||28P SEU SUCESSO.
( 
_ 
De modo geral, multas organizações sofrem estranguiamentos 
em seus processos de Avaliação de Desempenho (AD) devido ao seus, re- 
sultados insatisfatórios e/ou por resistência por parte de avaliados e 
avaliadores. Nas empresas públicas e, em particular, nas universida- 
des, nas quais há permanentemente algum tipo de insatisfação dos fun- 
cionários da atividade-meio, logo surgem contestações, desobediência 
às normas e procedimentos, e novos descontentamentos por parte dos 
funcionários. 
' ` 
De acordo com LUCENA (1977) o contexto social brasileiro 
identifica-se com o clima sociológico e cultural favorável às premis- 
sas da Teoria × de Mc Gregor. Segundo essa teoria: 1.o ser humano mê-
29 
dio tem aversão natural ao trabalho, necessitando ser controlado, di- 
rigido e ameaçado de punição; E.tem pouca iniciativa; 3.busca seguran- 
ça acima de tudo e 4.desela evitar responsabilidades. 
Por outro lado, é fato histórico que na realidade brasileira 
há uma resistência cultural à avaliação (CARVALHO, 1979: GRILLO, 1982) 
associada fortemente à visão autoritária dos dirigentes, não só quanto 
ao processo como também quanto ao próprio desempenho (LUCENA, 1977: 
LIMA et ai., 1988; BERGAMiNl, 1988). Fato este que se tornou uma das 
causas da gradativa queda na qualidade das atividades nas IFES, prin- 
cipalmente pelo fato da avaliação ter estado baseada, por longo perío- 
do de tempo, na promoção apenas por antiguidade, sem que houvesse ob- 
jetivos mais amplos de avaliação na área técnico-administrativa. 
Parece claro que o estilo comportamental brasileiro se dis- 
socla da Idéia de seguir rigorosamente normas e instruções. Contudo, 
essas reações podem advir tanto do desconhecimento sobre a natureza da 
mudança como da inadequação do SAD ao estilo organizacional. E a re- 
sistência, por sua vez, pode minar as bases dos SADs como um dos maio- 
res obstáculos ao alcance dos objetivos da avaliação.
C 
9 
O Plano de cargos á prá-requisito básico para a implantação 
de Um SÀD, O 8_ÂU 050 É Mm fim Em Si meâma, m8S Um IDSÍPUMBUÍO U3 PO” 
lítica e da administração dos recursos humanos, que deve estar orien- 
tada por um procedimento sistemático, dada a complexidade das organi- 
zações modernas, em especial, das universidades. A complexidade das 
organizações universitárias está relacionada não só com fatores do am- 
biente interno' (necessidade de pessoal qualificado, número de vagas 
disponíveis, critérios de promoção na carreira, etc.) como também com 
f8tOP88 G0 ãmbiflflte GXÍGFDO (MBFCSQO U3 ÍF8b8|h0, |8§|8|80ã0 BÍC). 
De acordo com ZAGGARELLI (1987z91) "um erro na política de 
recursos humanos pode custar o declínio da universidade”. isso se
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aplica não só ao pessoal docente como também ao têcnico-adminlstrati- 
vo, podendo a qualidade de suas atividades influenciar no resultado 
final das atividades-fim. O insucesso de muitos programas de AD está 
associado a problemas no planejamento, estruturação e acompanhamento 
do processo de avaliação. 
Para LUCENA (1977: E0) “os departamentos de pessoal de mui- 
tas organizações são nada mais que órgãos executores de atividades le- 
gais trabaihlstas...", havendo neles falta de conhecimentos teórico- 
praticos sobre o assunto, em especial sobre as implicações de ordem 
psicológica desse tipo de atividade (BERGAMINI, 1983). Esses conheci- 
mentos são essenciais na elaboração da metodologia, e, principalmente, 
dos mecanismos que viabilizem a aceitação do SAD. 
Como afirma BERGAMlNl (1983z8) "uma porcentagem grande da 
probabilidade de sucesso ou fracasso da avaliação de desempenho deve- 
se à fase em que se dá seu planejamento”, que. Junto à inexistência de 
um acompanhamento sistemático, na verificação dos diversos métodos 
utilizados, 6 responsável pela ineficácia da AD, principalmente na ad- 
ministração pública federal (CARVALHO, 1979: GRILLO, 1982).
C 
A resistência ao SAD é um problema imanente a qualquer tipo 
de mudança e pode advir tanto por parte de avaliados como de avaliado- 
res. Aiguns_autores acreditam que grande parte dos obstáculos ao su- 
cesso de SADs pode ter origem na percepção dos empregados quanto a AD 
(obietivos, elaboração, metodologia, sistemática, vantagens e desvan- 
tagens). Nessa perspectiva, o sucesso do SAD está condicionado a dois 
fatores principais: 1.adequação da metodologia ao estilo da organiza- 
ção (cultura): e E.percepção das pessoas envolvidas sobre a avaliação 
em sl e sua metodoigia (CARVALHO, 1979; BORGES, 1980; GRlLLO, 1988; 
BERGAMINI, 1983).
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A origem das resistências está associada a duas fontes prin- 
cipais; 1.medo ao desconhecido; e E.necessidade de segurança (BORGES, 
1980). Segundo BERGAMINI (i983z8), "atualmente (...) uma das possiveis 
causas para a inadequação de grande quantidade dos programas de AD foi 
não levar em conta a influência de variáveis humanas". DEWES (apud LI- 
MA et al., 1988) corrobora tai afirmação, acreditando que uma das di- 
ficuldades para lidar com esses programas esteja na sua natureza sub- 
jetiva, que se expressa nos viezes perceptivos dos avaliadores. 
0 desconhecido está diretamente ligado à falta de informa- 
ções sobre o SAD, que visem esclarecer os objetivos da avaliação e a 
operacionalização do processo para os indivíduos e grupos de indivi- 
duos na organização. A necessidade de segurança tem origem na persona- 
lidade individual, na mudança propriamente dita ou nas forças oriundas 
da cultura organizacional (JUDSON, 1980). 
O medo ao desconhecido pode ser minimizado, ou mesmo elimi- 
nado, através de informações úteis sobre a importância e sistemática 
do SAD, sob pena deste provocar uma resistência ainda maior por parte 
das pessoas envolvidas, caso se sintam enganadas ou tenham os seus ln- 
teresses ameaçados. Segundo JUDSON (1980) a conscientização das pea- 
soas deve ter como base informações reais e precisas. Informações 
orais e escritas podem se realizar por meio de treinamento, reuniões 
em grupo, orientação formal e informativos escritos. 
A conscientização sobre a importância, os objetivos, os pro- 
cedimentos e a utlilzação dos resultados do SAD é importante base ln- 
formativa, capaz de minimizar a resistência ao desconhecido. Por outro 
lado, á necessário um Krazo de ajustamento pelas pessoas envolvidas, 
para que possam expressar suas dúvidas sobre o SAD, haja vista a rea- 
ção que pode advir da idéia de contrariedade dos objetivos e interes- 
888 Individuais (BORGES, 1980; JUDSON, 1980).
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No contexto organizacional, o principal fator que ameaça a 
segurança das pessoas em relação ao SAD é a subjetividade lmanente ao 
processo. Na visão de alguns autores, a subjetividade é inerente à A0 
e existirá sempre que esta depender da participação humana (HESKETH e 
OTTAWAY, 1978; BERGAMINI, 1983; GRILLO, 1991); devendo, assim, ser 
sempre considerada, principalmente na fase de elaboração do sistema no 
qual seja possível pensar-se em formas para minimlzá-la. 
A subjetividade ê caracterizada por vlezes perceptivos da 
parte de quem procede à avaliação. Existe uma variedade de distorções 
oriundas dos vlezes perceptivos que são comumente chamadas de erros de 
graduação (HAMPTON, 1983). Destacam-se o efeito halo, a tendência cen- 
tral ou extremada, o efeito recenticidade, o preconceito pessoal, a 
complacência e o rigor, dentre outras (BORGES, 1980; LOBOS, 1979; 
HAMPTON, 1983; WERTHER e DAVlS, 1983; STONER, 1985; XAVIER et al., 
1988). Esses erros de graduação são corrigidos através de treinamen- 
tos, com o objetivo principal de tornar efetivo o processo de AD. Para 
JUDSON (1980) lidar com fatores ligados à personalidade individual, 
QLI8 350 PI'0fUfld8lTI8flt8 08380818 8 P8I`Í|CU|8|'85, 8XÍ§||`|_8 lTlU|'tO 'ÉGÍIIPO 8 
atenção individuais. O autor sugere que sejam enfocados os fatores 
existentes no ambiente de trabalho e na situação especifica. 
O treinamento 6 a maneira mais indicada para conscientização 
do SAD e a correção dos vlezes perceptivos, devendo ser feito por es- 
pecialistas com conhecimentos práticos e teóricos sobre a Ao (BERGAMl- 
Ni, 1988). 0 objetivo principal ê atingir duas finalidades básicas: 
1.redução da subjetividade; e E.conhecimento da metodologia de availa- 
ção (GRILLO, 1982). _ 
Dentre as finalidades da AD está o controle de qualidade do 
desempenho do empregado pelo departamento de pessoal (WERTHER e DAVIS, 
1983; BERGAMINI, 1983) que pode utllizã-ia tanto em prol da socializa- 
ção ocupacional quanto para o controle social dos membros da organiza-
›i:;i.i-I-iii‹)1.§:L:::i:iniverÊ)i22g3“ sá 9, I 
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cão (LIMA et ai., 1996). Enquanto fonte de dados para o setor de re- 
cursos humanos, a AD tem seu valor e sua eficácia condicionados à uti- 
lização das informações que fornece. Além de funcionar como base ln- 
formatlva sobre o comportamento dos indivíduos, a AD apresenta-se como 
instrumento essencial para as decisões administrativas do órgão de 
pessoal, para o desenvolvimento dos recursos humanos e para o desen- 
volvimento organizacional (LOBOS, 1979: GRILLO, 1992: WERTHER e DAVIS, 
1983; BERGAMINI, 1988). 
Para LOBOS (1979) "a validade do processo (...) expressa-se 
à medida que os resultados da avaliação de desempenho refletem a real 
contribuição do desempenho para os objetivos da organização" (p.2lE), 
e na proporção em que possa medir o desempenho no cargo (NEVES, 1980). 
Nesse sentido, os objetivos da avaliação devem estar, a priori, muito 
claros, e, também, Internallzados nos diferentes níveis organizacio- 
nalsz indivíduos, grupos de indivíduos, unidades administrativas e na 
organização como um todo (BERGAMINI, 1983). 
A avaliações formais visam a atender basicamente as necessi- 
d8d88_ 8flmÍfl|8tP8tlV88 G8 UDÍVBPSIGGGG, 88fld0 SUB Ut|||Z8ÇãO m8|5 OU 
menos necessária à proporção da complexidade organizacional (LlMA_ et 
al., 1986) conforme a quantidade de pessoas distribuidas nos _vários 
cargos e níveis. 0 propósito principal ó desenvolver programas atuali- 
zados de treinamento/aperfeiçoamento, visando ao desenvolvimento de 
seus recursos humanos, à ocupação de cargos e à melhoria do desempenho 
(CHIAVENATO, 1999). A partir de avaliações periódicas, ê possível a 
0FQ8fl|Z8ÇãO mâfltef |flf0Fm8ÇÕ83 8tU8||Z8d88 SODPB OS POHÍOS PO9|t|VO8 8 
HBQGÍÍVOS de 380 P68808|. 
O intervalo entre as avaliações periódicas deve ser o mesmo 
(BERGAMINI, 1988). Segundo GRILLO (1982), o interstício para avalia- 
ções formais não deve ultrapassar seis meses, especialmente na admi-
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nistração pública federal, na qual a rotatividade das chefias ê muito 
grande. Por outro lado, em um período inferior a seis meses torna-se 
muito difícil observar e registrar o desempenho de indivíduos, pois 
qualquer comportamento é de natureza muito complexa. 
Na Visão de HASLOW (apud NEVES, 1980) O Sistema deve ser 
formal, mas administrado de modo informal. Por meio de avaliações in- 
formais é possível identificar-se os pontos fortes e fracos do pes- 
soal. Essa é uma das formas para se observar as modificações ocorridas 
em dado período de tempo, a partir do quai torna-se possível comparar 
a evolução ou lnvolução individual (BERGAMINI, 1988), moldando o pro- 
cesso de AD como uma atividade diária, e um meio para as chefias exer- 
cltarem o acompanhamento das atividades e de seus subordinados.
' 
Para que isso seia possível, torna-se primordial que a meto- 
dologia adotada seia adequada aos requisitos dos objetivos perseguidos 
(LUCENA, 1977; ARGYS, 1968, DEWES apud LIMA et al., 1986). Desse modo, 
viabiliza-se o registro de informações através da avaliação formal, e 
o acompanhamento das atividades diárias do pessoal. 
Nas pesquisas de MEYER et ai. (apud STONER, 1985) verificou- 
se que as avaliações formais se revelaram muitas vezes ineficazes para 
aperfeiçoar o desempenho dos subordinados. Eles descobriram que: 1.as 
pessoas que recebiam críticas formais tendiam a tornar-se defensivas 
e ressentldasz e 2.a avaliação com participação conduz a um melhor de- 
sempenho e satisfação no trabalho. Os autores argumentam que chefe e 
subordinado devem estabelecer Juntos objetivos de desempenho, devendo 
o processo de avaliação tornar-se contínuo, como parte integrante do 
relacionamento diário entre chefes e subordinados. 
De maneira geral, os usos mais comuns de SADs voltam-se pa- 
raz 1.decisões administrativas (admissão, seleção, promoção, transfe- 
rências, demissão, etc); E.admlnistração de salários; e 3.treinamento
35 
e desenvolvimento de recursos humanos (WERTHER e DAVIS, 1983; 0UiR|N0 
et ai. apud LiMA, 1986; GRILLO, 1987: MILANI, 1988). 
O desenvolvimento organizacional corresponde, segundo LOBOS 
(1979), ao processo de mudanca cultural de uma organização, decorrente 
de sua adaptação às mudanças ambientais. isto 6, corresponde ao novo 
equilíbrio atIngido« pela organização, oriundo, da parte dos indivi- 
duos, da aceitação e incorporação das alterações estruturais e compor- 
tamentais introduzidas. 
As decisões administrativas do órgão de recursos humanos 
correspondem, para GHiAvENATO (1981), aos objetivos intermediários pa- 
ra que sejam atingidos resultados mais amplos. No âmbito da manutenção 
dos recursos humanos na organização, essas decisões destinam-se, es- 
sencialmente, a medidas de incentivo e progressão na carreira (NEVES, 
1880). 
Segundo LAZER & WIKSTROM (apud MILANI, 1888) a discrepância 
entre os objetivos identificados e o uso dos instrumentos de avalia- 
ção, corresponde a um dos maiores problemas atuais dos SADs. Sabe-se, 
entretanto, que as informações fornecidas pela AD nem sempre atendem à 
gama de objetivos a que se propõe o SAD. Nas pesquisas de PURSELL 
(apud LOBOS, 1979) realizadas nos Estados Unidos, detectou-se que as
‹ 
avaliações levadas a cabo pelas empresas tinham, em sua maioria, os 
-seguintes objetivos, gradativamente prlorizadosz promoções, ajustes 
salariais e treinamento e desenvolvimento de recursos humanos. TIFFIN 
(1975) vê como objetivo imediato da avaliação, a punição para desempe- 
nhos não satisfatórios e a recompensa para desempenhos satisfatórios, 
colocando o desenvolvimento individual em segundo piano. 
No Brasil, por sua vez, a trajetória dos SADs, especifica- 
mente na administração pública federal, esteve sempre ligada à conse- 
cução de um único objetivo: a promoção (GRILLO, 1982). A promoção 6 a 
maneira mais significativa de se reconhecer o bom desempenho dos ser-
` só 
vidores. Entretanto, na maioria das vezes, ela leva as pessoas a ocu- 
parem cargos nos quais poderão não ter um desempenho adequado, pois os 
administradores não fazem distinção entre o desempenho atual e as res- 
ponsabilidades impiicadas com a promoção (STONER, 1985). Por outro la- 
do, a promoção pode ser vista apenas como forma de melhoria salarial, 
tornando~se inaicaçávels os objetivos mais amplos da avaliação, tais 
como, por exemplo, o aperfeiçoamento dos recursos humanos. Na pesquisa 
realizada por LIMA et ai. (1988), na EMBRAPA, os objetivos de availa- 
ção considerados como prioritários foram, repectivamentez i.treinamen- 
to e aperfeiçoamento dos empregados; E.discussão positiva entre chefes 
e subordinados; e 3.revisão de salários. 
HOYLER (1965) acrescenta que uma das vantagens da AD 6 atin- 
gir objetivos não declarados formalmente, como: 1.dlscussões positivas 
entre chefes e subordinados; 2.oportunidades para os empregados apre- 
sentarem a seu chefe sugestões, reclamações e aspirações; e 3.conheci- 
mento dos problemas que permeiam as relações informais, por melo de 
entrevistas. - 
É fato que se as informações disponiveis para julgamento nem 
sempre são adequadas para os objetivos de desenvolvimento dos recursos 
humanos, a adoção de vários objetivos de avaliação requer estratégias 
diferentes e dados específicos do desempenho individual. Esses dados 
dependem da habilidade dos avaliadores na utilização dos instrumentos 
de avaliação (KEARNEY apud WAHRLICH, 1979) e da metodologia proposta, 
que deve ser apropriada ao alcance de objetivos específicos (0BERGâ 
RALPH, JACOBS et ai. apud MILANI, 1988). Nessa perspectiva, wiLLiAMS 
(apud MILANI, 1988) sugere que a determinação dos salários seja vincu- 
lada a um tipo específico de avaliação, pois, muitas vezes, a discus- 
são sobre salários torna-se o âmago do SAD e pela quai as ações admi- 
nistrativas são justlficadas (STONER, 1985; MEYER et ai. apud MILANI, 
1988).
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A partir do enfoque adotado, conclui-se que há quatro etapas 
principais que norteiam o planejamento do SAD; 1.detsrminação dos ob- 
letivos da AD; E.elaboração da metodologia do SAD; 3.|mpiantação; e 
4.manutenção e controle (CHIAVENATO, 1981: BERGAMiN|, 1989). 
0 clima sociológico que caracteriza as organizações brasi- 
leiras sugere a utilização de métodos tradicionais de avaliação. En- 
tretanto, o estilo de cada organização em particular permite a elabo- 
ração do SAD através da combinação de métodos e técnicas tradicionais 
e dos voltados para o futuro. Segundo CHIAVENATO (1989) a sistemática 
da AD pode variar dentro de uma mesma organização ou de uma organiza- 
ção para outra. As características das várias categorias de pessoal e 
dos diferentes cargos existentes permitem variações na sistemática de 
avaliação, bem como a elaboração de métodos mistos. A AD, nas univer- 
sidades, é um elemento de alta complexidade, mais para o pessoal do- 
cente do que para o pessoal técnico-administrativo, dada à variedade 
de métodos lá desenvolvidos nesta última área (GRILLO, 1991). 
Os métodos tradicionais, constantes da literatura especlli- 
zada, estão voltados para o desempenho passado dos indivíduos, enquan- 
to os métodos mais modernos preocupam-se com o desempenho potencial. 
inúmeros são os métodos e técnicas tradicionais de avaliação: compara- 
ção simples, comparação binária e escolha forçada (ou incidentes cri- 
tlcos), os quais são considerados como os mais rudimentares. Dentre 
esses métodos, a avaliação pela chefia e-a técnica de escala gráfica 
sempre foram os mais utilizados na administração pública federal, in- 
cluindo-se as universidades federais. 
No método de avaliação pela chefia cabe ao superior imediato 
a inteira responsabilidade no Julgamento de seus subordinados. Confor- 
me a hierarqula organizacional, esse é responsável pela distribuição 
das tarefas, conhece os padrões de desempenho esperado de cada indiví- 
duo, conforme os cargos que estão sob sua responsabilidade, e tem au-
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toridade para cobrar os resultados. Através desse método o chefe ime- 
diato, enquanto avaliador, ocupa o papel de julgador s conselheiro ao 
mesmo tempo, devendo ajudar e orientar seu subordinado (HAMPTON, 
1983). Contudo, a avaliação pela chefia, como método unilateral de AD, 
apresenta pontos desfavoráveis que podem comprometer a validade da me- 
todologia como: 1. Fornecimento'insuficiente de dados para os objeti- 
vos da avaliação; 2. insegurança do avaliador por falta de feedback do 
avaliado sobre o Julgamento: 3. distorções perceptlvas sobre o availa- 
d0 (BERGAMINI, 1988:45). 
Para LEVINSON (apud PONTES, 1989) os métodos tradicionais de 
AD dão origem a sentimentos de culpa nos chefes imediatos por terem 
a inteira responsabilidade no Julgamento de seus subordinados, o que 
lhes dificulta a emissão de criticas construtivas. Por outro lado, 
dois aspectos da percepção dos avaliadores devem ser considerados no 
processo de avaliação: um deles, voltado para a percepção quanto ao 
desempenho, e o outro voltado ao sistema em sí. 0 avaliador pode inte- 
ragir de modo inadequado com o subordinado por ocupar a posição, na 
quai, em algum momento do processo 6, igualmente, avaliado por instân- 
cias superiores. Segundo LIMA et al. (1986) os avaliadores podem ado- 
tar uma postura mais rigorosa ou mais paternallsta, dlstorcendo 0 real 
ÓGSBMPGHHO G0 3UbOPd|fl8d0¿ 
Do ponto de vista do chefe imediato, enquanto avaliador, 
cumpre citar pelo menos três tipos de resistência aos 8ADs, as quais 
contribuem para 0 fracasso do sistema: 1.aversão natural do ser humano 
a criticar seu subordinado, por criar certo contrangimento: E.falta de 
preparo para avaliar; s 3.má vontade para alterar a forma habitual de 
trabalho. Além disso, pode haver desconfiança quanto à validade do 
instrumento e ignorância quanto aos usos da avaliação por parte de to- 
das as pessoas envolvidas (McGREGOR apud BERGAMINI, 1983). GRILLO 
(1982) 8POflt8 ÓOÍS f8t0F88 QUG PPOMOVBM 8 P9PU|88 G8 8V8||8d0f88 80
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ato de avaiiarz 1.faita de maior motivação e E.fa|ta de compreensão 
para o papel a ser ocupado. Para este autor as decisões unilaterais 
podem abalar o comportamento dos empregados, tornando-se a participa- 
ção do avaliado condição indispensável no decorrer do Julgamento. 
Na situação brasileira sabe-se, entretanto, que nem sempre o 
chefe, que tem a função de supervisionar, está suficientemente dotado 
de conhecimentos e qualificação técnica para a realização da availa- 
ção. As universidades federais são um exemplo de organizações, nas 
quais as chefias são nomeadas por critérios de confiança, estando, na 
maioria das vezes, despreparadas, do ponto de vista técnico e emocio- 
Dai, Pafa 853Um|f HOVBS fUflÇÕ8S QU8 8|t8f3FãO SU8S f0t|fl88 de tP8b6“ 
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Um dos métodos tradicionais que parece interessante para a 
organização universitária é o "Método de Pesquisa de Campo". Sua ca- 
racterística principal é a assessoria de um especialista em AD ao che- 
fe imediato. É, portanto, baseado na responsabilidade de linha, com 
ênfase na assessoria de staff. Nesse método, tendo a análise de cargos 
como pré-requisito, é possível ao chefe imediato visualizar melhor o 
conteúdo dos cargos sob sue responsabilidade. Do ponto de vista teóri- 
co apresenta duas desvantagens: requerer muito tempo e grande número 
de pessoas envolvidas, tornando-se bastante oneroso. No caso das unl- 
versidades, a vantagem está na possibilidade de utilizar-se, como 
8§6flt8S de mUdaflÇ8, U8 9SP8C|||3Í85 G6 Staff da PPÔPFÍB 0P§8fl|Z3Çã0. 
A técnica de escala gráfica é a mais divulgada e utilizada 
por ser de fácil compreensão. Sua grande desvantagem está na rotiniza- 
ção dos resuitados e sujeição à subjetividade. Contudo, resume os fa- 
tores da avaliação nas principais características de desempenho e sim- 
piifica o registro da avaliação, sendo indicada quando envolve grande 
número de pessoas, (PONTES, 1989; CHIAVENATO, 1989).
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Dos métodos voltados para o futuro, o que se tem atualmente 
são vários programas planejados como a Administração Por Objetivos 
(APO) dentre outros. O método de auto-avaliação permite ao avaliado 
analisar suas próprias caracteristicas de desempenho, sendo mais uti- 
lizado em sistemas de avaliação com métodos mistos. 
O método de auto-avaliação é uma forma de suplementar a ava- 
iiação pela chefia, constituindo-se em um melo da participação direta 
do avaliado no processo (BERGAMINI, 1988), o que pode ser útil no es- 
tabelecimento de metas visando ao aperfeiçoamento do desempenho indi- 
vidual (WERTHER e DAVIS, 1983). Esse método, além de fornecer dados 
complementares aos objetivos da avaliação, apresenta pontos positivos 
como: i.promover discussões positivas entre avaliado e avaliador; 
E.reparar distorções perceptivas imanentes à AD; e 3.permitir ao ava- 
liado receber orientações do seu superior (BERGAMiNi, 1988). 
Se, nas empresas em geral, a auto-avaliação sempre foi pouco 
utilizada, na administração pública, foi praticamente inexistente. Nas 
universidades, os órgãos coiegiados permitem a participação dos Indl- 
viduos nas decisões que afetam seu trabalho, e a adoção desse método, 
como parte do SAD para 0 pessoal técnico-administrativo, atende aos 
requisitos democráticos e participativo que essas instituições estão a
ú 
buscar nos últimos anos. l 
BERGAMINI (1988) alerta, contudo, que a implantação da auto- 
avaliação com sucesso é maior em grupos que: 1.esteJam cientes do sig- 
nificado do sistema: 2.seJam dotados de equilíbrio emocional; e 3.te- 
nham bom nível cultural. Pesquisas comprovam que esse método foi bem 
sucedido quanto utilizado com pessoas de nivel universitário e que 
ocupavam cargos do nível gerencial (CHIAVENATO, 1989). 
A participação efetiva requer duas condições báslcasz 1.que 
os envolvidos queiram participar da avaliação e E.tenham possibilidade
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de externar sugestões, reclamações e aspirações <JUDSON, 1980). Para o 
autor, envolvidos devem crer na validade do Instrumental e na idonei- 
dade dos agentes de mudanca. A falta de interesse e os atos mecânicos 
levam à distorção dos resultados daavaiiação, e, ainda, podem invali- 
dar a metodologia proposta. Segundo ZANDER (1979), a oportunidade para 
os servidores extravazem o que pensam funciona, também, como uma forma 
de aliviar suas tensões, diminuindo, portanto, a resistência. 
As discussões conjuntas podem ser de caráter formal ou ln- 
formai. Para alguns a formalização ê importante no sentido de regis- 
trar informaçöes úteis sobre traços individuals e de personalidade. 
Sob outros pontos de vista, a informalidade garante um clima mais fa- 
vorável e maior entendimento entre chefes e subordinados. Segundo 
CHIAVENATO (1989) a responsabilidade sobre a avaliação, em primeira 
instância, recai sobre o chefe, devido a sua autoridade de linha. En- 
tretanto, a participação do subordinado, em termos de discussão e res- 
ponsabilidades sobre a avaliação e a análise do seu desempenho, pode- 
riam minimizar os efeitos negativos da formalidade do sistema (GRILLO, 
1sea›. _ 
A entrevista constitui um mecanismo essencial para troca de 
impressões sobre o SAD, mas, sua principal finalidade está na discus-
\ 
sãof dos resultados da AD. Segundo PONTES (19B9z93) a entrevista á de- 
finida como "a reunião do avaliador com o subordinado para revisão do 
desempenho passado e potencial com vistas para o futuro". Além disso, 
permite ao empregado saber como está indo em seu cargo, dando-lhe 
oportunidade para tomar conhecimento do que a universidade espera de- 
ie. Para o autor, a entrevista de avaliação deve atingir objetivos co- 
moz i.motlvar para a melhoria de desempenho; e 2.discussões positivas 
entre avaliador e avaliado. 
Na visão de GRILLO (1991) a entrevista reflete um processo 
democrático na universidade, permitindo melhor entrosamento entre as
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partes envolvidas. Por outro lado, as discussões conjuntas entre ava- 
liador e avaliado caracterizam-se como fatores de motivação para acei- 
tação do SAD (LOEOS, 1979). Além do potencial para enriquecer o rela- 
C|0fl8mentO, É ÚÍ|| C0m0 Uma füfmfi 08 C0mUn|C8F O FBSUÍÍGÓO 08 8V8||8' 
Çã0 80 Bmpregadü (CH|AVENATO, 1981; BERGAMINI, 1988). 
Nas pesquisas de MEYER, KAY, e FRENCH Jr. (apud CHIAVENATO, 
1989) verificou-se que as discussões conjuntas entre chefes e subordi- 
nados parecem motivar o indivíduo a melhorar seu desempenho. Eles ob- 
servaram que muitas pessoas mantêm uma idéia favorável sobre a AD e o 
desejo de saber como estão indo em seu cargo. 
De certo modo todas as pessoas mantêm o desejo impiicito da 
ser avaliadas; querem saber o que a organização espera delas (BERGAMi- 
Ni (1998). Entretanto, a discussão conjunta pode funcionar como uma 
faca de dois gumes, pois, se por um lado, reflete um processo democrá- 
tico, pela maior participação do avaliado (GRILLO, 1991), por outro, 
envolve a dificuldade dos seres humanos em ouvir e aceitar críticas 
sobre seu desempenho (McGREGOR, 1980). Um dos problemas da articulação 
entre a entrevista e a técnica de escala gráfica está na discussão dos 
resultados, por que, na maioria das vezes, a discussão fica em torno 
do número indicador do desempenho em detrimento ao desempenho em si
n 
mesmo ‹PoNTEs, 1939) . 
Com o objetivo de verificar a reação de avaliados e availa- 
OOPBS dlflfltâ 00 lmP8Ct0 COM 8 imP|6flt8Çã0 U0 SÍSÍBMB G8 ÂV8||8Çã0 G6 
Desempenho (SAD), levado a efeito em 1991 pela Universidade Federal de 
Santa Catarina (UFSC), são relatados os aspectos metodológicos no ca- 
pítulo seguinte.
Í[I]I - iWE1T)D(H_OE§[A 
No arcabouço teórico-empírico apresentado no capitulo prece- 
dente, procurou-se demonstrar que uma mudanca sempre causa impacto nas 
pessoas afetadas, suscltando reações positivas ou negativas. 
A avaliação de desempenho, enquanto uma fonte potencial de 
resistência, depende, sobretudo, da metodologia e dos mecanismos ds- 
senvolvidos quando da elaboração e da Implementação do SAD, que possi- 
bilitem aumentar o grau de aceitação ao sistema, visando garantir seu 
sucesso. Assim, o problema da pesquisa é investigado através de ele- 
ITIGIIÍOS ÍIIGÍOÚOÍÔQÍCOS 88P8CÍf | 008. 
3-1 - Perguntas da Pesquisa 
Para operacionalização do problema proposto formulou-se as 
seguintes perguntas de pesquisa: 
1. Quais características do pessoal técnico-administrativo 
z afetam os objetivos formais de avaliação ? 
2. Qual o nível de aceitação/resistência do pessoal técni- 
co-adminlstrativo aos agentes de mudança e às estraté- 
gias e tátlcas de mudanca ? 
3. Qual o nível de aceitação/resistência do pessoal técni- 
co-administrativo à implantação do SAD, quanto aos mé- 
todos técnica e instrumentos de avaliação 7
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Às respostas às perguntas da pesquisa são orientadas pelas 
afirmações sobre grau de resistência e grau de aceitação, a seguir re- 
iacionadasz 
0 grau de resistência: 
. aumenta em reiação a indivíduos com idade mais avançada; 
. diminui em relação a indivíduos com idade menos avançada; 
. aumenta em relaçäo a indivíduos com mais tempo de serviço na or- 
ganização; 
. diminui em relação a indivíduos com menos tempo de serviço na 
organização. 
0 grau de aceitação: 
. aumenta quando ocorre a conscientização dos indivíduos quanto a 
importância, objetivos, procedimentos e utilização dos resulta- 
dos da AD; ' 
. está positivamente ligada a indivíduos com experiência anterior 
em processos de AD: 
. está positivamente ilgada ao treinamento antes da AD.
(
L 
3.2 - Relacão entre as Variáveis 
Nesta pesquisa 6 considerada como variável independente o 
sistema de avaiiação de desempenho e, como variável dependente, a rea- 
ção de avaliados e avaliadores. O nívei de aceitação ao SAD 6 averi- 
guado por meio da atitude perceptiva dos servidores técnIco-adminis- 
trativos. A atitude perceptiva permite obter a opinião dos indivíduos 
quanto a determinado objeto (RICHARDSON, 1985). Para verificar os fa- 
tores de infiuência na atitude de concordância/discordância são consi-
5 
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FIGURA 1 exemplifica a relação entre as variáveis independente, depen- 
dente 8 de COHÍPOIO. 
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Mudanca planejada: "o projeto e a impjantacão deliberada de 
uma inovação estrutural, de uma nova política ou objetivo ou 
de uma mudanca de filosofia, clima e estiio operacionai” 
(THOMAS e BENNIS apud STONER, 19B5:E59).
Avaliação de desempenhoz é uma apreciação sistemática do de- 
sempenho do indivíduo no trabalho em relação ao cargo e ao 
seu potencial de desenvolvimento (TOLEDO, 1979). 
Desempenho: "refere-se à atuação do empregado face a um car- 
go que ocupa na organização, tendo em vista as responsabili- 
dades, atividades e tarefas que lhe foram atribuídas, assim 
como face aos resultados que dele se espera" (LUCENA, 
1977:14). ' 
Objetivos: finalidades administrativas e de desenvolvimento 
de recursos humanos que se busca por melo da avaliação de 
desempenho. V 
Agentes de mudança: Pessoas de dentro ou de fora da organi- 
zacão, capazes de introduzir e liderar um processo de mudan- 
ça. 
Estratégias e táticas: mecanismos utilizados na modlficacão 
organizacional com o propósito de combater a resistência po- 
t6I'lCÍ8| 8 PPOPOPCIORQF O C0fl|'i8C|I'l18fl`t0 G0 0018110 de fl'IUd8flÇ8.
( 
Sistema de avaliação de desempenho: o conjunto de métodos, 
técnicas e instrumentos que possibilitam a apreciação do de- 
sempenho do individuo no trabalho. 
1.métodosz 
auto-avallaçãoz corresponde ao método de coleta de informa- 
ções sobre o desempenho, fornecidas pelo próprio avaliado 
(BERGAMINI, 1988).
` 
avaliação pela chefia: refere-se ao método de coleta de in- 
formações sobre o desempenho do subordinado, fornecidas pelo 
supervisor imediato (BERGAMINI, 1988).
2.técnicaz 
escala gráfica: escala que pode ser contínua, semlcontinua 
ou descontlnua, disposta sobre um gráfico de dupla entrada: 
uma horizontal, para os fatores de avaliação, e outra verti- 
cal, para os graus desses fatores (CHIAVENATO, 1989). 
3.instrumentosz 
fichas de avaliação de desempenho; documentos para registro 
das caracteristicas e do desempenho das pessoas no trabalho 
(BERGAMlN|, 1988). 
R88ÇãO: õÍ|tUd8 PGFCGPÍIV8 ÓOS aV8||âÓ08 8 3Vô||ad0F88 qüafl” 
ÍO 805 0b]8t|VOS da 3Võ||8ÇãO, HQBHÍBS G8 mUd8nÇ8, GSÍFGÍÉ; 
Q|3S 8 ÍÉÍICGS O8 mUÚ8flÇ8, 8, m9Í0d0|0§|8: MÉÍOÓOS, ÍÉCNÍC3 
e instrumentos. Compreende os seguintes elementos: 
aceitação: acolhimento do sistema, mediante cumprimento dos 
critérios estabelecidos. 
ÍflÓ|f8F8flÇ8: GXPPGSS8 P6|O d88COflh8C|m8fltO OU GGSÍDÍGFBSSG 
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resistência: obstáculos impostos como forma de anular os 
efeitos do sistema proposto. Pode serz a)passiva - atuação 
indiferente às prescrições estabelecidas; b)ativa - ação de- 
liberada contra o sistema. 
Avaliadosz pessoal técnico-administrativo nos níveis geren- 
cial, superior, médio e de apoio. 
Avaliadores: pessoal técnico-administrativo em posição de 
chefia, com função gratlflcada ou comlsslonada.
Grupos ocupacionaisz categorias que agrupam o pessoal técni- 
co-admlnistratlvo de acordo com seus diferentes cargos. 
Unidades administrativas: departamentos que agregam o pes- 
soal técnico-administrativo da atividade-meio da UFSC. 
3.2.2 - De-F¡nic:â'c› operacional das variáveis 
Sistema de avaliação de desempenho: é operaclonailzado atra- 
vés de um questionário estruturado com um conjunto de ques- 
tões sobre os objetivos da avaliação, agentes de mudança, 
estratégias e táticas de mudança, e sobre a metodoiogiaz mé- 
todos (auto-avaliação e avaliação pela chefia), técnica (es- 
caia gráfica) e instrumentos (fichas de avaliação) e respon- 
dido por avaliados e avaliadores. As afirmativas do questio- 
nários são analisadas a partir de análises estatísticas ade- 
quadas à mensuração pretendida. 
Reação; corresponde à atitude perceptiva dos avaliados e 
avaliadores em relaçäo ao SAD, mensurada com base nas res- 
postas às afirmatlvas do questionário. É verificada com base
1 
I18 8C6|t8ÇãO, ifld|f6|`8l`iÇ8 OU PBSÍSÍÊÍICÍB 80 8|3t6m8 de 8V8' 
iiação de desempenho (SAD) implantado na UFSC. 
indicadores de aceitação/resistência: 
Sexo: feminino e masculino 
idade: indivíduos com até 38 anos de idade, são considerados 
mais Jovens, e Indivíduos com mais de 38 anos, como sendo de 
idade mais avançada.
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Tempo de serviço; Foram consideradas quatro categorias; até 
6 anos, de 7 a 12 anos, de 13 a 18 anos e acima de lB anos. 
Experiência com AD: â mensurada a partir de indivíduos com 
experiência anterior em processos de AD, na UFSC ou em outra 
organização. 
Nivel de conscientização; Pela consistência das informações 
recebidas através de seminários, reuniões, informativos es- 
CFÍÍOS, 6 GO IT|aI'iU8| 08 3V3|Í8Çä0 G8 GGSBITIPBDHO. 
Treinamentoz mensurado a partir do pessoal técnico-admlnis- 
tratlvo que recebeu treinamento antes da AD. 
Grupos ocupacionais: níveis - gerencial, superior, médio e 
de apoio. 
Nível de lnstruçãoz 1° grau incompleto, 1° grau completo, E9 
7 
grau incompleto, E0 grau completo, superior Incompleto, su- 
perior. 
J-O 3.3 - Caracterizacao da Pesquisa 
O método que caracteriza esta pesquisa 6 o estudo de caso, 
uma vez que foi levada a efeito uma investigação em profundidade das 
variáveis em estudo (BRUYNE et al., 1977). Trata-se de um estudo do 
tipo levantamento, tendo como perspectiva o corte transversal que im- 
plica em verificar a reação do pessoal técnico-administrativo em uma 
determinada ocasião, com base no impacto da implantação do SAD. 
A presente pesquisa classifica-se como de caráter não expe- 
rimental, por descrever e interpretar as informações obtidas sem mani- 
pular variáveis. Segundo KERLINGER (1980) a característica fundamental 
da investigação ex post facto ê a impossibilidade de manipular-se a
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variável independente, posto que, por ocasião da investigação, os 
efeitos da relação entre as variáveis ia existem. 
IU 3-3-1 - Populacao e amostragem 
0 universo da pesquisa é composto por todo o pessoal técni- 
co-administratlvo da UFSC: avaliados e avaliadores, enquadrados no 
Pi8fl0 ÚfliC0 G8 C|888|fiC8Çã0 B RGÍPÍDUÍÇÊO de CGPQOS 8 EMPFQQOS (PUCR' 
CE), aprovado em E3/D7/1987. O foco de análise compreende o pessoal 
submetido ao SAD, na primeira etapa de 1991. 
A amostragem foi obtida por escolha intencional das unidades 
administrativas, seguida de aleatorlzação, de acordo com os grupos 
0CUP8C|0fl8|S. D8t8Pm|fl0U'38, Para ÍSDÍO, QUE 0808 Um ÓGSSGS QPUP03 
fosse submetido a uma amostra de precisão. cumpriu-se, assim, duas 
etapas: 1. estratificação por unidades administrativas e 8. aleatori- 
zação por grupos ocupacionais. O tamanho da amostra foi definido a 
partir do nível de confiança de 95%; a um erro de estimação amostral 
de 0,4 unidades. Na visão de MANN (1979) a amostragem múltipla é ideal 
quando a população se compõe de várias subunldades, visando a garantir 
maior representatividade na população como um todo. Além disso, a for- 
ma de calcular o tamanho da amostra é fundamental para garantir a pos- 
slbiildadev de generalização dos resultados da pesquisa (RICHARDSON, 
1985). 
As unidades administrativas escolhidas são restritas à exe- 
cução das ativldades-melo. Este procedimento justifica-se posto que 
nos centros e departamentos acadêmicos, os chefes imediatos, enquanto 
avaliadores, pertencem à categoria docente, a ser avaliada por metodo- 
logla distinta da aplicada em relação ao pessoal técnlco-admlnistrati- 
vo. Os grupos ocupacionais estão dispostos em quatro subgruposz geren- 
cial, superior, médio e de apoio. f
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3-4 - Coleta de Dados 
0 contato inicial para realização desta pesquisa foi feito 
com administração superior da UFSC no sentido de explicar-lhe o proje- 
to da pesquisa pretendido e obter autorização e respaldo para sua con- 
secução. Após a emissão do documento formal pela Pró-Reitoria de Admi- 
nistração, reconhecendo a validade e autorizando a realização do tra- 
balho, procedeu-se ao contato efetivo com 0 departamento do pessoal, 
núcleo de processamento de dados e demais unidades administrativas. As 
principais dificuldades encontradas na coleta dos dados relaciona-se a 
amostragem e será relatada a seguir. 
3.4-1 ~ Tipo de dados 
As informações levantadas configuram dois tipos de dadosz 
primário e secundário. 
Os dados primários foram obtidos pela primeira vez através 
de questionários e entrevistas, enquanto os dados secundários, Já se 
encontravam registrados em arquivos, relatórios, estatísticas, manuais 
e na legislação. 
3.4-2 - Técnica da coleta de dados 
As técnicas utilizadas na coleta dos dados foram: entrevis- 
ta, questionário e análise documental. 
Os dados primários foram coletados através de um questioná- 
rio estruturado, medlante a utilização da escala de atitudes do tipo 
Likert, que permite identificar em que grau ocorre a aceitação/resls- 
tãncla dos respondentes ao sistema implantado. Esse tipo de dados foi
G1 PJ 
obtido, ainda, por melo de entrevistas não estruturadas, com um membro 
da equipe de elaboração do SAD. Os dados secundários foram relaciona- 
dos a partir da análise de documentos disponiveis no Departamento do 
Pessoal e no Núcleo de Processamento de Dados da UFSC.
` 
Com o propósito de vaiidar o instrumento proposto realizou- 
se um teste-piloto. Este teste foi feito com elementos da população 
não incluídos na amostra final, tendo sido aplicado em vinte pessoas 
de todos os grupos ocupacionais. As informações obtidas no teste pre- 
liminar do instrumento de pesquisa permitiu reagrupar o número de 
afirmativas, alterar o lay out do questionário, e reeiaborar as cias- 
ses de idade e tempo de serviço. Para RICHARDSON (1985) a validade in- 
terna do instrumento está diretamente ligada com a coerência e perti- 
nência das afirmativas propostas ao objeto do estudo, sendo o teste- 
piloto de grande importância por fornecer ao pesquisador novos pontos 
de vista e novas idéias não considerados anteriormente. 
Em um segundo momento, encontrou-se dificuldades para desig- 
nar os respondentes da amostra definitiva, considerando-se o processo 
de informatização dos dados cadastrais do pessoal têcnico-admlnistra- 
tivo. A desatuaiizaçáo cadastral foi responsável por sucessivas repo- 
slções amostrais, uma vez que muitos membros do pessoal encontravam-se 
afastados por motivos diversos (licenças e cursos), encontrando-se vâ- 
rios casos de pessoas aposentadas e, alguns, de pessoas recentemente 
faiecldas. Um outro fator de atraso na coleta de dados foi o período 
de recesso na UFSC. Em Janeiro e fevereiro de 1992 houve baixo retorno 
dos questionários e foi praticamente impossível contactar com os res- 
pondentes, tendo sido feita uma segunda chamada aos questionários em 
m8TÇO dê 1992. 
A coleta deflniva dos dados primários estendeu-se por quatro 
meses, entre dezembro de 1991 e abril de 1992. Foram emitidos 339
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questionários, os quais foram entregues pessoalmente, em cada unidade 
ou seção administrativa da UFSC. Por meio de telefonemas estabeleceu- 
se contato direto com os chefes imediatos, responsáveis pelo pessoal 
técnico-administrativo selecionado para participar da pesquisa, tendo 
sido marcada uma entrevista onde foram esclarecidos a importância e os 
objetivos da pesquisa. O total dos questionários devolvidos foi de 
EDS. O índice de devolução do questionários enviados até fevereiro foi 
de 40%, chegando a 60% após a segunda chamada. 
As entrevistas preliminares foram relevantes para identifi- 
car-se os fatos não registrados que precederam a tramitação formal do 
processo da implementação do SAO. Na primeira etapa do trabalho essa 
técnica foi útil na deteminação das unidades administrativas e na 
amostragem, visando garantir, em um segundo momento, a autenticidade e 
o valor dos dados específicos coletados, contribuindo eles, igualmen- 
te, para a compreensão da dinâmica do processo de avaliação. Na visão 
de BRUYNE et aI.(1977) a entrevista permite que se obtenha informações 
sobre a evolução dos fenômenos. Além disso, trata-se de importante 
instrumento para o contato do pesquisador com informações relevantes 
ao problema investigado.
C 
A análise documental foi útil no processo da amostragem e na 
confrontação dos dados, face aos questionários respondidos. Os docu- 
mentos utilizados configuram as listas cadastrais do pessoal técnico- 
administrativo, contendo dados pessoais e funcionais, e as fichas in- 
dividuals de availacão, obtidos no Departamento do Pessoal (DP) e no 
Núcleo de Processamento de Dados (NPD). Inicialmente, consultou-se as 
fichas individuais de avaliação para identificar-se nominalmente os 
avaliadores que haviam participado da primeira etapa do processo de 
availacão. Em uma segunda etapa, confrontou-se as fichas individuais 
de avaliação com a listagem de avaliados do NPD.
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A técnica de escalonamento do tipo Likert, foi utilizada pa- 
ra a elaboração do questionário, visando-se obter respostas às pergun- 
tas da pesquisa. De acordo com RiCHARDSDN (1985) a maior vantagem des- 
Í8 ÍÉCIIÍC8 É Pefmitii' QUB 38 tÍ`8b8|h8 flil"8t3m8I1Í8 COM 08 GSCOPGS (108 
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No questionário, as afirmativas estão classificadas em esco- 
res de 1 a 5 pontos, para tornar possivel a Identificação do grau em 
que a atitude perceptlva dos respondentes se manifesta. Ds escores 
correspondem a uma escala ordlnai intervaiar, distribuída da seguinte 
forma: * 
5 = Concordo totalmente 
4 = Concordo parcialmente 
3 = Encontro-me indeciso 
E = Discordo parcialmente 
1 = Discordo totalmente
C 
0 questionário foi dividido em três partes. A primeira parte 
é composta dos dados pessoais, tais como sexo, idade, grupo ocupacio- 
nai e tempo de serviço. A segunda parte compõe-se de dados específicos 
relativos à experiência anterior em processos de AD, nível de cons- 
cientização sobre o SAD e treinamento antes do processo de AD. A ter- 
ceira parte é formada por trinta afirmativas sobre o SAD. Oito delas 
tratam sobre os objetivos de avaliação, agentes de mudança, e, estra- 
tégias e táticas de mudança. E, vinte e duas, concentram-se na metodo- 
iogiaz métodos, técnica e instrumentos de avaliação.
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3-4-2 - Técnica de análise de dados 
O tratamento dos dados é feito por melo de programação com- 
putaclonal, através do programa estatístico STATGRAPHIGS. KERLINGER 
(1980) sustenta o fato de que o computador permite transformar infor- 
mações a grande velocidade e com alta confiabilidade. Essa ferramenta 
á de grande utilidade em pesquisas que manipulam grande número de da- 
dos, os quais podem ser tratados a partir de cálculos programados. 
Utiiizou-se as seguintes técnicas e recursos analíticos: 
. medidas de tendência central e de dispersão; 
. análise de variância; 
. teste de Turkey; 
. tabelas de contingência; 
. gráficos de perfil; 
tabelas elaborados a partir das medidas obtidas. 
A análise documental proporcionou a confrontação dos dados 
específicos, contidos nos questionários: a operacionalização dos fato- 
res de influência, e, a identificação das fases de elaboração e imple-
( 
mentação do SAD.
‹ 
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A principal limitação da pesquisa está associada à confiabi- 
lidade das respostas ao questionário. Uma vez que a análise á baseada 
essencialmente em dados primários, a predisposição do pessoal técnico- 
administratlvo em responder o questionário e o efeito recenticidade 
dos fatos sobre os respondentes, são fatores fundamentais para garan- 
tir-se a validade do instrumento de pesquisa.
üó 
0 estudo de caso é outra limitação. 0 poder de generalização 
descritiva em estudos desta natureza e a validade das conclusões, são 
bastante limitados a um estudo em particular (BRUYNE et al., 1977). As 
extrapoiações do estudo de caso estão relacionadas com as peculiarida- 
des e a cuitura da organização. Por outro lado, de acordo com ROSEM- 
BERG (1976), as várias maneiras de Interpretar a investigação post 
factum, tornam as confirmações da pesquisa, condlcionadas a evidências 
empíricas adicionais que lhe dêem apoio. Para esse autor as experiên- 
cias empíricas estão associadas, ainda, a outras informaçoes externas, 
em especial quando se trata de um estudo de caso específico. 
' As limitações de ordem prática abarcam a amostragem e a co- 
leta de dados. Especificamente, a dificuldade na obtenção das informa- 
ções cadastrais atualizadas do pessoal técnico-administrativo, impli- 
cou nas reposições da amostra, retardando, consequentemente, o proces- 
so da coleta de dados. 
No capítulo IV, será efetuada a análise e a Interpretação 
dos dados da pesquisa, a partir dos elementos metodológicos aqui apre- 
sentados.
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A aplicação do instrumento da pesquisa (questionário) na 
UFSC visou detectar basicamente a reação perceptlva dos funcionários 
técnicos-administrativos à Avaliação de Desempenho (AD) e à metodolo- 
gia eiaborada para o Sistema de Avaliação de Desempenho (SAD). Desse 
modo verifica~se o nível de aceitação/resistência dos avaliados e ava- 
iiadores, através de indicadores específicos, considerados como fato- 
res de influência. 
Com base na literatura especializada, são considerados como 
fatores de influência relevantes ao estudo: idade, tempo de serviço, 
experiência anterior em AD, e nível de informação e treinamento rece- 
bidos antes do processo de avaiiação, os quais orientam a apresentação 
dos dados da pesquisa. Além desses indicadores são considerados igual- 
mente relevantes aos resuitados empíricos da pesquisa: sexo, grupos 
ocupacionais e o nível de instrução do pessoal técnico-administrativo. 
4-1 - Caracterização dos Respondentes
C 
O questionário, aplicado e devolvido entre dezembro de 1991 
e fevereiro de 1992, foi respondido por 209 servidores técnIco-admi- 
nistrãtivos pertencentes a quatro grupos ocupacionais: Nivel Gerencial 
(36%), Nível Superior (20%), Nível Médio (22%) e Nível de Apoio (22%) 
(QUADRO 3). 
Do total dos respondentes, a maioria (57%) pertence ao sexo 
|1'l83CU||I'l0 8 437» PGFÍGDCB 80 SEXO f8l'I1|I'i|flO, 03 qU8|3 falem P8I'1I8 O8 Um 
grupo bastante eclético quanto ao nível de instrução, que oscila entre 
o 12 grau incompleto e o nível superior completo. A idade média dos 
respondentes é de 38 anos e a média do tempo de serviço na institui-
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ção, de in anos. Apenas 33% deies afirma Já ter tido experiência ante- 
rior em processo de AD, durante sua vida profissional. E a grande 
maioria (61%) tomou conhecimento do SAD e de sua operacionalização so- 
mente através do "Manuai de Avaliação de Desempenho", quando do rece- 
bimento da ficha individual de avaliação. Ainda, apenas 24% receberam 
treinamento sobre "como" avaliar, antes do processo de AD. 
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_ Fonte: questionários
( 
Das 30 afirmativas contidas no questionário o indice mínimo 
de respostas é de 56%, e o máximo, de 60%, havendo tendência à média 
nas afirmativas que requeriam o conhecimento em conteúdo sobre a meto- 
doiogia adotada, necessário à operacionalização da AD. São considera- 
das mais relevantes, para efeito de análise, as escalas com escores 
médios de concordância a partir de 3,5, e de discordância, os valores 
entre 1 e 3,5. O escore 3 representa 0 nível de indecisão da parte dos 
respondentes, o quai provém, na maioria das vezes, da faita de preparo 
ou de interesse pelo SAD. Segundo JUDSON (1980) a indiferença pode ca- 
racterizar-se como uma forma de resistência passiva pelo ~desconheci- 
fl'lCI'IÍO Em COTIÍGÚGO QUGDÍO 8 I`i'IUd8I'lÇ8, P8|83 P65S08S 8f8t8d88.
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Na etapa inicial, é apresentado o nível médio das respostas 
do pessoal técnico-administrativo às afirmativas sobre AD e à metodo- 
logia da avaliação proposta para o SAD. Para melhor visualização das 
afirmativas averiguadas foram elaborados dois gráficos. No primeiro, 
constam as afirmativas sobre ADz objetivos, elaboração e implementa- 
ção, e, no segundo, as relacionadas com a metodologia: métodos, técni- 
C8 8 |flSÍf`Ufl'l8flt08. 
PERFIL DA PERCEPÇÃO DO PESSOAL TÉCNICO-ADMINISTRATIVO SOBRE A AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO (ÊD) 
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avaliação dg deseapenho ê ilportante porque peroite ajustes salariais, decorren- 
ES O3 PFOIDÇBO hi C3ffEIÍ3. 
avaliação de desempenho é un pelo necessário para indicar as necessidades de 
conscigntizaçao dos funcinii 
tiliza ao dos resultados do 
çao de ãeseiipenho. 
fi elaboração e ii_ipleiii_:ntação_dos Siiii foi feita eo uoS°Eeriodo_de teiipo suficiente 
para que os funcionarios oanifestassen sua opiniao re o sisteoa. 
0 SAD foi elaborado por profissionais do iii' sendo, portanto, un sisteiia válido 
para as necessidades da instituiçao. 
7.il elaboração do _SAD deveria ser feita por profissionais especializados, 
de fora da universidade. 
Tanto avaliado coeo avaliador deveu ser treinados sobre 'coiio' avaliar. 
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einanento e aperfeiçoalento dos funcionarios. 
sobre ajiiportância, objetivos procedioentns e 
sencial para despertar o interesse pela ava-3 
valiação de desenpeniio é iiais_u|,instrueento de punição do que de correção nas 
idades executadas pelos funcionarios. 
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Conforme se pode visualizar no GRAFIGO 1 os objetivos for- 
mais de avaliação são aceitos de acordo com as seguintes prioridades; 
1.para indicar as necessidades de treinamento e aperfeiçoamento do 
pessoal: e 8.para ajustes salariais, decorrentes da promoção na car- 
reira. Ainda, observa-se que os respondentes discordam que a AD seja
Í 
óø 
mais um instrumento de punição do que de correção nas atividades exe- 
cutadas pelo pessoal. 
Os objetivos da avaliação configuram-se em dois tipos bási- 
cosz de curto e longo prazos. Ao primeiro tipo pertencem a promoção e 
os ajustes salariais, enquanto que o desenvolvimento dos recursos hu- 
manos corresponde ao segundo tipo. De acordo com a literatura especi- 
fica, os objetivos de AD são úteis tanto às decisões administrativas 
como ao desenvolvimento dos recursos humanos <LOBOS, 1979; GRILLO, 
1982; WERTHER e DAVIS, 1983; BERGAMINI, 1988), devendo estar interna- 
iizados em todos os níveis organizacionais (BERGAMINI, 1988; BENNIS 
apud CHAMPION, 1985). 
' Na trajetória dos sistemas de avaliação de desempenho em 
universidades públicas sempre houve carência de objetivos mais amplos 
de avaliação. Esta prática, no decorrer do tempo, foi deixando em se- 
gundo piano o aperfeiçoamento e a motivação dos recursos humanos para 
o trabalho qualificado, estando a ênfase na promoção por antiguidade. 
Segundo GRlLLO (1988) esta trajetória na administração pública, bem 
como nas universidades federais, sempre esteve ligada à consecução de 
um único objetivo; a promoção, o que desvirtuou o sentido do trabalho 
qualificado nessas instituições. 
E, apesar do pessoal técnico-administrativo continuar, na 
prática, a dar prioridade aos ajustes salariais, evidencia-se nele uma 
percepção positiva para as necessidades de treinamento e aperfeiçoa- 
mento. Nesse caso WILLIAMS (apud MiLANl, 1988) sugere que a determina- 
ção de salários esteja vinculada a um tipo específlco de avaliação, 
por que muitas vezes a discussão sobre salários torna-se o âmago do 
SAD e pelo quai são justlflcadas as ações administrativas. 
Com relação a "quem" deve elaborar o SAD, observa-se maior 
aceitação aos agentes internos de mudança. Os respondentes discordam
ói 
que o SAD deva ser elaborado por profissionais especializados, alheios 
à universidade. Essa reação corrobora o contido na literatura especia- 
lizada. Conforme HESKETH e OTTAWAY (1979) nos países em desenvolvimen- 
to, é provável que o modelo de implantação de mudanças sela dependen- 
te, sobretudo, dos agentes internos da organização por lnsplrarem 
maior confiança, havendo maiores probabilidades de persuasão e, por- 
tanto, de aceitação da mudanca proposta. Os agentes de mudança podem 
da própria organização ou a ela alheios, contudo, ê importante possui- 
rem o conhecimento especializado para introduzir e liderar um processo 
de mudança (SHIÊLEY, 1976; LEAVITT, 1978; MEGGINSON Gt al., 1986). 
Entre o pessoal, há grande aceitação da conscientização do 
sistema em sí. Os respondentes demonstram, de forma concêntrica, ele- 
vado nívei de concordância na conscientização sobre a importância, ob- 
letivos, procedimentos e utilização dos resultados do SAD. A conscien- 
tização do pessoal técnico-administrativo sobre a sistemática de ava- 
liação é fundamental para o sucesso do programa. Conforme SAYLES (apud 
CHAMPION, 1985) verificou em suas pesquisas, o nível de conscientiza- 
ção sobre as mudanças na organização diminuiu várias formas de resis- 
tências. Essa conscientização relaciona-se com reuniões, notificação e 
a disseminação, em tempo hábil, das modificações a serem introduzfdas. 
BENNIS (apud CHAMPION, 1985) concorda com tai afirmação, admitindo que 
a tomada de conhecimento sobre os efeitos, vantagens e desvantagens da 
mudança introduzida na organlazação, é condição básica para que esta 
seia aceita. V 
O maior nível de aceitação, referente à fase de implementa- 
ção do SAD, é verificado para com o treinamento antes do início do 
processo de avaliação. A grande maioria concorda que tanto o avaliado 
como o avaliador devem ser treinados sobre "como" avaliar. O treina- 
mento é a maneira mais indicada para informar e conscientizar sobre a 
AD e sua operacionalização. Na literatura especializada, o treinamen-
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to, enquanto uma tática de mudanca, é considerado um mecanismo funda- 
mental para o sucesso de um SAD. Além de informar sobre a sistemática 
de AD, permite corrigir distorções perceptivas imanentes a qualquer 
processo de avaliação (LUCENA, 1977; GRILLO, 1982; BERGAMINI, 1988). 
No GRAFICO E concentram-se as afirmativas sobre a metodolo- 
gia elaborada para o SAD. De um modo geral, pode-se observar elevado 
nível de aceitação a ambos os métodos de AD: avaliação pela chefia e 
auto-avaliação. Os respondentes mostram-se, ainda, abertos à avaliação 
e às críticas sobre seu desempenho. 
Verifica-se grande unanimidade no sentido de que o método de 
auto-avaliação: 1.6 uma forma de democratizar o processo de avaliação; 
e E.motiva o avaliado a aperfeiçoar o desempenho individual. Esse mé- 
todo é aceito como complementar ao da avaliação pela chefia, e inte- 
ressa ao subordinado, por permitir que este apresente a seu chefe su- 
gestões, reclamações e aspirações. 
Constata-se bom nivel de aceitação aos objetivos subjacentes 
aos métodos propostos. Os respondentes acreditam que a entrevista de 
avaliação permite discussões positivas entre avaliador e avaIiado(e o 
enriquecimento do relacionamento chefe-subordinado. Todavia, observa- 
se maior aceitação da entrevista informal, quando tenham concordado 
que a discussão conjunta deve ficar entre o chefe e o subordinado. Se- 
gundo MEYER et. al (apud STONER, 1985) as avaliações formais revela- 
ram-se muitas vezes ineficazes por que as pessoas que recebiam criti- 
cas formais tendiam a tornar-se defenslvas e ressentidas. Para MASLOW 
(apud NEVES, 1980) um sistema de avaliação deve ser formal, mas admi- 
nistrado de modo informai. Uma das vantagens da informalidade nas ava- 
iiações de desempenho â permitir que os chefes acompanhem as ativida- 
des diárias de seus subordinados e identifiquem seus pontos fortes e 
fI"8C03.
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9. A avaliação deve ser feita soiiente pelo chefe ioediato, pois ê ele queii lelhor co- 
nhece o trabalho do subordinado. 
A avaliação deve ser feita pelo chefe imediato e pelo subordinado, pois são ele 
quem oelhor conheceu o trabalho executado. 
i. 0 avaliador fica constrangido quando ten que julgar um colega de trabalho. 
2. Não gosto de ser avaliado. 
3. A avaliaeão sd á válida quando adota a auto-avaliação para analisar o deseiipenho 
do funcionário. 
4. A auto-avaliação é válida no sentido de dividir a responsabilidade da análise de 
desempenho coii o chefe. 
5. A auto-avaliação interessa ao funcionário pois peroite-lhe colocar, perante seu 
chefe sugestães, reclamaçães e aspiraçiies. 
A auto-avaliação permite discussiies positivas entre avaliador e avaliado. 
7. A discussão entre avaliador e avaliado perlite enriquecer o relacionamento chefe- 
subordinado. 
8. A auto-avaliação é uma forma de democratizar o processo de avaliação. 
9. A auto-avaliação conplelenta a avaliação pela chefia, permitindo uma graduação 
sais justa para o funcionário. 
0. A auto-avaliação notiva o avaliado a aperfeiçoar o deseopenho individual, através 
da auto-análise. 
l. A auto-avaliação é constrangedora. 
As fichas de avaliação foram construídas de modo a permitir profunda discussão 
entre avaliador e avaliado, durante o processo de avaliaçao. 
A posiäão hierárquica do avaliador permite-lhe dominar qualquer discussão col o 
ava ia o. 
4. lia discussão com meu chefe eu não gostaria de ouvir críticas sobre o meu deseopenh 
A discussão coa meu chefe deve ser formalizada, isto é, os apontamentos principais 
deveu constar da ficha de avaliacao. 
6. A discussão coa o chefe deve ficar entre ele e o subordinado. 
0 preenchimento da ficha de avaliação, pelo avaliador e pelo avaliado, em um único 
foriiulario. cria un clima de constraiiginento entre o chefe e o subordinado. 
s graduaçiies, distribuidas para cada fator de avaliação, são suficientes para 
ir o desempenho do avaliado. 
As alternativas que compãeo cada fator de avaliação são suficientes para demonstr 
a real situaçao do funcionario no trabalho. e 
O preenchioento danficha de avaliação foi facilmente coopreendido através do 
"Manual de Avaliaçao de lleseepenho 
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Os respondentes discordam das afirmativas "não gosto de ser 
avaliado" e "a auto-avaliação é constrangedora". E, ainda,_reJeitam a 
idéia de que, na discussão com o chefe, não gostariam de ouvir críti- 
cas sobre seu desempenho. Evidencia-se, assim, uma percepção positiva 
para com a avaliação e as críticas. De certo modo, todas as pessoas 
demonstram o desejo Impiicito de ser avaliadas, de saber o que a orga- 
nização espera delas, mesmo que não se sintam preparadas para ouvir 
CrítIC8S (BERGAMINI, 1988; MEYER, KAY, FRENCH JR apud CHIAVENATO, 
1989). 
Quanto à entrevista de avaliação, eia 6 mais aceita como um 
meio para estabelecer-se um bom relacionamento entre chefes e subordi- 
nados. A entrevista chama a atenção por tratar-se de um procedimento 
crítico, podendo esta ter resultado positivo ou negativo. Na visão de 
GRILLO trata-se de um mecanismo que torna possível a participação do 
avaliado no processo de AD, em termos de discussão e responsabilidade 
quanto à avaliação, permitindo, além disso, melhor entrosamento entre 
as partes envolvidas nesse processo, por refletir, dentro da universi- 
dade, parte do processo democrático característico dessa organização 
(198Ê; 1991). Para HOYLER (1965) por meio da entrevista é possível, 
também, o conhecimento dos problemas que permeiam as relações infor- 
mais na organização, tornando-se possível identificar problemas no âm- 
b|t0 P88S08|, S8ÍOF|8|, 8, m88m0, OPQ8fl|28C|0fl8|. 
Na sequência apresenta-se a reação do pessoal técnico-admi- 
nistrativo à AD e ao SAD, de acordo com as categorias analíticas pes- 
quisadas. Nas tabeias de números 1 a 8 são destacadas apenas as afir- 
mativas com índices médios significativos. Essas afirmativas foram 
identificadas a partir da análise de variância e o teste de Turkey, 
tornando-se representativas na análise e na interpretação dos dados da 
PCSQUÍSE. '
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4.2 - Grupos Ocupacionais 
Os grupos ocupacionais subdividem-se nos níveis de apoio, 
médio, superior e gerencial. Há diferenças significativas entre os in- 
dices médios das afirmativas referente a objetlvos de avaliação, agen- 
tes de mudança, treinamento, métodos: avaliação pela chefia e auto- 
avaliação, entrevista, avaliação e críticas, técnica de escala gráfica 
e fichas de avaliação. 
No que tange aos objetivos formais da avaliação (TABELA 1), 
os respondentes do nível de apoio demonstram elevada aceitação aos 
ajustes salariais, decorrentes de promoções na carreira. Por sua vez, 
respondentes dos niveis superior e gerencial discordam, de modo signi- 
ficativo, de que a AD seja mais um instrumento de punição do que de 
correção nas atividades executadas pelos funcionários. 
Quanto aos agentes internos de mudança, verifica-se um grau 
de aceitação significativamente maior por parte dos respondentes do 
nível de apoio. Provavelmente eles depositam maior confiança no pes- 
soal da própria universidade, uma vez que demonstram elevado grau de 
resistência aos agentes externos de mudança. De acordo com BENNIS 
(apud CHAMPION, 1985) uma das condições essenciais para a aceitação de 
mudanças na organização ê a confiança nos pianejadores. Por um lado, 
os agentes internos já conhecem os problemas que permeiam as relações 
informais na universidade, e , de certo modo, inspiram confiabilidade 
na ações que praticam, entretanto, ê fundamental que estejam instru- 
mentallzados com conhecimentos especializados para lidar com os pro- 
biemas ligados à subjetividade imanente em todo programa de AD. 
O treinamento sobre "como" avaliar ê aceito com unanimidade 
pelos respondentes do nível de apoio. Conforme a análise, grande parte 
dos respondentes desse nível ocupacional não recebeu treinamento antes
óÓ 
da avaliação (74%), e. também, não possuia experiência anterior em 
processos de AD (85%). A reação verificada pressupõe que essa atitude 
esteja ligada mais à carência de informações sobre AD do que à cons- 
Ci8fl`t|Z8Çã0 30b|`6 O tI"8iI'l8lTl8fl`t0 em 84. 
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ais decorrentes da promocao na carreira. 
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quem melhor conhece o trabalho do subordinado. 
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Quanto aos métodos de avaliação, os respondentes dos níveis 
de apoio e médio concordam que o chefe imediato é quem melhor conhe e
J.
6)? 
o trabalho do subordinado. Por sua vez, indivíduos do nível de apoio 
acreditam que a avaliação só é válida quando adota a auto-avaliação 
para análise do desempenho individual. Os métodos adotados para o SAD 
são complementares, entretanto, sabe-se que cabe ao chefe imediato co- 
nhecer os padrões de desempenho esperados de cada indivíduo e o con- 
teúdo dos cargos que estão sob sua responsabilidade. É provável que a 
reação verificada esteja mais associada ao reconhecimento da responsa- 
bilidade atribuida ao chefe imediato na hierarquia organizacional. E, 
nesse sentido, o método de auto-avaliação é aceito mais como uma forma 
de participação do avaliado no processo do que como uma forma de res- 
ponsabilidade sobre a avaliação propriamente dita. 
Sabe-se, contudo, que nem sempre as pessoas que são nomeadas 
para ocupar cargos de chefia na organização universitária estão prepa- 
radas, do ponto de vista técnico e emoclonal, para assumir novas fun- 
ções que alterem suas rotinas de trabalho. Do ponto de vista do chefe 
imediato a má vontade em alterar o modo habitual de trabalho (KATZ e 
KAHN, 1975; CHAMPION, 1985), e a falta de maior motivação e/ou compre- 
ensão do papel a ser ocupado, caracterizam-se como uma forma de resis- 
tência capaz de levar ao fracasso qualquer SAD (GRILLO, 1982; McGREGOR
C 
apud BERGAMINI, 1983). S00 8833 prisma t0rn8“86 fundamental 0 treina" 
mento específico para os chefes imediatos, para que assumam sua real 
função no processo de AD. 
Quanto à entrevista de avaliação, a reação dos respondentes 
dos níveis superior e gerencial é bastante positiva. Eles concordam 
que o método de auto-avaliação permite discussões positivas entre ava- 
liador e avaliado, e, com grande unanimidade da parte do nível supe- 
rlor, que discussões conjuntas entre avaliador e avaliado permitem en- 
riquecer o relacionamento chefe-subordinado. Observa-se também que os 
respondentes dos níveis superior e gerencial mostram-se mais abertos à 
avaliação e às críticas sobre seu desempenho. Eles demonstram elevado
68 
grau de discordância das afirmativas "não gosto de ser avaliado”, e, 
"na discussão com meu chefe, eu não gostaria de ouvir criticas sobre o 
meu desempenho". A tendência observada sugere que esses níveis reagi- 
ram de modo mais consciente e positivo à AD, sem concebê-ia, aparente- 
mente, como "um mal necessário". 
Um dos objetivos subjacentes à combinação de ambos os méto- 
dos de avaliacao é promover discussões conjuntas entre o avaliador e o 
avaliado visando basicamente a estabelecer-se objetivos de desempenho 
e a melhoria do relacionamento entre as partes envoividas. A concepção 
da entrevista está ligada à revisão do desempenho passado e potencial 
com vistas ao futuro e deve atingir objetivos comoz 1.motivar o ava- 
liado para uma melhoria do desempenho; e E.permitir discussões positi- 
vas entre availador e avaliado (BERGAMlNl, 1988; PONTES, 1989). A par- 
tir da entrevista de avaliação, seja eia formal ou informal, espera-se 
que haja a abertura de mais um canal de comunicação entre chefes e su- 
b0|`dH'i8d0S. 
No que tange à auto-avaliação, configura-se ela como um mé- 
todo supiementar ao método de avaliação pela chefia. sua aplicação 
sempre foi pequena nas empresas em geral e, praticamente inexistente, 
na administração pública federal. Na UFSC, a utilização desse método 6 
uma experiência pioneira na área técnico-administrativa, para basica- 
mente atender aos requisitos de uma organização democrática e partici- 
pativa. Contudo, segundo BERGAMINI (1988) a implantação da auto-ava- 
liação com sucesso é maior em grupos quez 1.estejam cientes do signi- 
ficado do sistema; E.sejam dotados de equilíbrio emocional; e 3.tenham 
um bom nível cultural. Pesquisas realizadas comprovam que esse método 
foi bem sucedido quando aplicado a grupos de pessoas que possulam ní- 
vel superlor ou ainda ocupavam cargos em níveis gerenciais (CHIAVENA- 
TO, 1989).
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Quanto à técnica de escala gráfica, verifica-se maior acei- 
tação pelos respondentes do nível de apoio. Eles concordam que as ai- 
ternativas que compõem cada fator de avaliação são suficientes para 
demonstrar a real situação dos membros do pessoal no trabalho. Uma das 
vantagens da técnica de escala gráfica é sua fácil compreensão, contu- 
do, o conteúdo das alternativas que compõem os fatores de avaliação, 
requerem o conhecimento das características de todos os cargos agrupa- 
dos na ficha de avaliação designada para aquele nível. De acordo com 
as afirmativas sobre grau de aceitação/resistência à mudança organiza- 
cional, um dos principais fatores relacionados com a aceitação é a 
consistência das informações recebidas sobre a mudança. Segundo CHAM- 
Pi0N (1985) as pessoas de níveis hierárquicos mais baixos podem ter um 
interesse mínimo por assuntos que estão além de sua esfera de compe- 
tência por não terem conhecimentos técnicos necessários sobre muitos 
aspectos das modificações introduzidas, entretanto, se estiverem cons- 
clentizadas da necessidade de mudanças e confiarem em seus planejado- 
res podem melhor aceitá-la. Acredita-se que a aceitação verificada es- 
teja mais iigada à confiança depositada nos agentes internos de mudan- 
ça e à facilidade na operacionalização dessa técnica do que ao conhe- 
cimento em conteúdo dos fatores de avaliação. 
Já os respondentes dos níveis médio e gerencial concordam 
que o preenchimento da ficha de avaliação foi facilmente compreendido 
através do “Manual de Avaiiacão de Desempenho". Tendo-se em vista que 
83% dos respondentes do nível médio tomaram conhecimento sobre o SAD 
apenas através do manual de avaliação, é possível que essa atitude se- 
ia oriunda do único parâmetro que tenham tido para compreensão da fl- 
cha de avaliação. Quanto aos respondentes do nível gerencial, 47% par- 
tlciparam de seminário e reuniões, e, 44% tomaram conhecimento sobre o 
SAD apenas através do manual, caracterizando um nível de compreensão 
com base mais consistente de informações sobre 0 instrumento de ava- 
iiação.
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rw 4-3 ~ Nível de Instrução 
A partir do "nivel de instrução" dos respondentes são evi- 
dencladas onze afirmativas com diferenças significativas entre os ín- 
dices médios de respostas, as quais tratam dos objetivos da avaliação, 
agentes de mudanca, métodos; avaliação pela chefia e auto-avaliação, 
entrevista, avaliação e críticas, técnica de escala gráfica e fichas 
de avaliação. Grande parte do pessoal técnico-administrativo do Nível 
de Apoio (70%) possui 19 grau Incompieto. E 30% dos respondentes do 
NÍVBÍ G8F8flC|8| POSSUBM Gfltfe O EQ QPGU |flC0mP|8Í0 8 COMPIGÍO. 
Conforme se pode observar na TABELA E, os respondentes com 
nível superior discordam que a AD seia mais um instrumento de punição 
do que de correção nas atividades executadas pelo pessoal. Já para os 
respondentes com até E9 grau incompleto os ajustes salariais, decor- 
FODÍBS G8 PTOMOÇÊO, S50 8C8|t08 COM 8|8V8dO §P8U de COHCOPOÊUCÍS. 
Quanto ao nível de aceitação aos agentes internos de mudan- 
ças, é ele maior por parte dos indivíduos com até 19 grau completo. 
Essa categoria concorda, ainda, que a AD só é válida quando adota o 
método de auto-avaliação para análise de desempenho do pessoal. Obser- 
va-se que indivíduos desse nível de instrução depositam maior confian- 
ça nos servidores da própria universidade enquanto agentes de elabora- 
ção e impiementação do SAD, entretanto, admitem que a validade do sis- 
tema é dada pela participação individual do pessoal no processo de 
avaliação. 
P8F8 O3 FBSPOHGGHÍBS 00m QÍÕ EQ QFGU ÍHCOMPÍGÍO 0 Chefe |m8' 
diato é quem melhor conhece o trabalho do subordinado. Observa-se, 
contudo, que a abertura à avaliação e às críticas é significativa por 
parte dos respondentes com nível superior. Neste caso, sustenta-se a 
idéia de que o pessoal com baixo nível de instrução reconhece a posi- 
ção do chefe na estrutura hierárquica de autoridade, enquanto, por ou-
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tro iado, os indivíduos com nível superior demonstram aceitar mais o 
chefe imediato no seu papel de avaliador; destinado a iulgar e aconse- 
lhar seu subordinado. 
TABELA 2 
ÍNDICES HÉDIOS DA PERCEPÇÃO OQ HESSOAL TÉCNICO-ADMINISTRATIVO DE ACORDO COM O 'NIVEL DE INSTRUÇÃO” 
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0 pessoal que possui 29 grau incompleto e nível superior 
concorda que o método de auto-avaliação permite discussões positivas 
entre avaliador e avaliado. Como se pode observar a grande maioria dos 
chefes imediatos possui E2 grau incompieto e nivei superior (88%).
x
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Desse modo, conclui-se que o nível de aceitação à entrevista de ava- 
liação está associado a indivíduos com cargos de chefia e nível supe- 
rior. Já para as pessoas com nível superior, exclusivamente, a entre- 
vista permite enriquecer o relacionamento chefe-subordinado, e, nesse 
caso, verifica-se que 70% dos respondentes ocupam cargo de chefia. Es- 
sa constatação reforça a ldéia de que os chefes imediatos mantêm uma 
percepção mais positiva sobre as discussões com o avaliado. 
Quanto à técnica de escala gráfica, observa-se que os res- 
pondentes com 12 grau incompleto são os que demonstram maior aceitação 
aos fatores da avaliação. Eles concordam que as alternativas que com- 
põem cada fator da avaliação são suficientes para demonstrar sua real 
situação no trabalho. De acordo com a análise verificou-se que 38%-já 
tinham participado de seminário e reuniões e 28% havia sido treinado 
antes da AD, entretanto, sabe-se que, na prática, o pessoal com 19 
grau incompleto teve dificuldades em compreender o "Manual de Availa- 
ção de Desempenho'. Portanto, o nível de dificuldades encontrado na 
compreensão da AD pode estar relacionado a propria situação de semi- 
analfabetismo desses funcionários. Nesse caso, a atitude perceptiva em 
relação à técnica empregada no SAD revela que o nivel de aceitação ob- 
. I
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servado pode estar associado à confiança nos agentes de mudança inter- 
nos ou ainda à facilidade no preenchimento da ficha de avaliação. A 
análise sugere que os indivíduos com baixo grau de instrução aceitam o 
SAD mais como uma forma de participação do funcionário no processo do 
que como um meio de dividir responsabilidades na AD. 
4.4 - Sexo 
0 indicador "sexo" permite verificar diferença significativa 
entre quatro afirmativas do questionário que se referem az agentes de 
mudança; método de auto-avaliação; entrevista e fichas de avaliação. 
Observa-se na análise que 42% das mulheres haviam participado de semi-
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nárlo e reuniões antes da AD, enquanto os homens, em sua grande maio- 
ria, (70%) receberam informações sobre o SAD apenas através do manual 
de avaliação. 
` TABELA 3 
ÍNDICES HÉDIOS DA PERCEPÇÃO DO PESSOAL TÉCNICO ADMINISTRATIVO DE ACORDO COH O "SEXO" 
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Fontei Dados calculados a partir dos questionários respondidos 
Conforme se observa na TABELA 3, as mulheres demonstram 
maior resistência aos agentes externos de mudança. Observa-se elevado 
nível de discordância à elaboração do SAD por profissionais especiall- 
zados, alheios à universidade. 
Quanto ao método de auto-avaliação e à entrevista, os homens 
parecem preocupar-se mais com os aspectos formais da AD. Eles acredi- 
tam que esse método â mais válido no sentido de dividir responsabili- 
dades na anáiise do desempenho, e , com relação à entrevista de ava- 
iiacão, concordam que a discussão com o chefe deve ser formaiizada, 
isto é, os apontamentos principais da discussão conjunta devem constar 
da ficha de avaliação. 
A auto-avaliação, com um método suplementar à avaliação pela 
chefia, permite o preenchimento da ficha de avaliação em um único for- 
muiàrio, por avaliado e avaliador. Para as mulheres, essa ação conjun-
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ta é vista de modo positivo. Elas discordam mais do que os homens que 
esse procedimento venha criar um clima de constrangimento entre as 
partes envolvidas. O método de auto-avaliação além de viabilizar dis- 
cussões positivas entre avaliador e avaliado, permite ao avaliado re- 
ceber orientações de seu superior por meio da entrevista (BERGAMINI, 
1988). Nesse sentido, o preenchimento da ficha de avaliação em um úni- 
co formulário torna-se um importante mecanismo para promover a discus- 
são coniunta entre as partes envolvidas no processo de AD. A tendência 
observada sugere que as mulheres mantêm maior aceitação ao método de 
auto-avaliação como meio para promover melhor entrosamento entre che- 
fes e subordinados, enquanto os homens, na análise do desempenho, 
atentam mais para a divisão de responsabilidades. 
4-5 - Idade 
A partir do indicador "idade" observam-se oito afirmativas 
com diferenças significativas entre os indices médios das respostas do 
indivíduos mais Jovens e os de idade mais avançada. Essas afirmativas 
referem-se aos agentes de mudança, treinamento, método de avaliação 
pela chefia, avaliação de desempenho individual, entrevistaze à técni- 
ca de escala gráfica. Na análise dos dados verifica-se que a maioria 
dos respondentes com menos de 38 anos (85%) possuem menos de 12 anos 
de serviço na instituição. 
Conforme se pode ver na TABELA 4, a resistência aos agentes 
externos de mudança é significativamente maior por parte dos respon- 
dentes de idade mais avançada. Apesar de haver aceitação aos planeia- 
dores do SAD, constata-se resistência a possíveis agentes externos de 
mudança. Todavia, há concordância de que a elaboração do SAD por pro- 
fissionais do DP torna o sistema válido para as necessidades da insti- 
tuição. De acordo com as pesquisas de BARTON et ai. e GLEN (apud GLEN, 
1983) pessoas com idade mais avançada tendem a uma maior resistência
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às mudanças organizacionais. A resistência se dá, principalmente, se 
os agentes forem externos à organização, por não inspirarem a confian- 
ça desejada aos funcionários. Por sua vez, os respondentes com idade 
mais avançada apresentam maior aceitação ao treinamento antes da AD. 
Eles concordam que tanto o avaliado como o avaliador devem ser treina- 
dos sobre "como" avaliar. Embora seja prevista a resistência à modifi- 
cações organizacionais pelas pessoas com idade mais avançada, a reação 
positiva dos indivíduos dessa categoria indica haver maior confiança 
nos profissionais da própria instituição, quando estes planejam e im- 
piementam modificações significativas na organização universitária. 
TABELA A 
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Fonte: Dados calculados a partir dos questionários respondidos 
i.EBElillA= A=Até38anos 
B=Aciaa de38anos 
Para o pessoal com idade mais avançada, o chefe imediato é 
quem melhor conhece o trabalho do subordinado. Todavia, indivíduos 
mais Jovens mostram-se mais abertos à avaliação e às criticas quanto a 
seu desempenho individual. Estes discordam em maior grau que a auto-
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avaliação seia constrangedora, e, ainda, que na discussão com o chefe 
não gostem de ouvir críticas sobre seu desempenho. Apesar da necessi- 
dade dos seres humanos em saber seu desempenho no trabaiho (BERGAMiNi, 
1988; CHIAVENATO, 1989), estes podem encontrar dificuldades ao ouvir 
críticas, na visão de McGREGOR (apud BERGAMINI, 1988). A análise suge- 
re que a resistência à avaliação crítica diminui em relação a indivi- 
duos com idade menos avançada, o que vem corroborar a afirmativa sobre 
o grau de resistência constante da parte metodológica. 
Com relação à técnica de escala gráfica, os respondentes com 
idade mais avançada demonstram maior aceitação. Eles concordam que as 
graduações distribuidas para cada fator de avaliação são suficientes 
para medir o desempenho do avaliado, e que as alternativas que compõem 
cada fator da avaliação, são suficientes para demonstrar a real situa- 
ção no trabalho. A atitude perceptiva observada parece estar mais ii- 
gada à confiança depositada nos agentes Internos de mudança, responsá- 
veis pela elaboração da metodologia do SAD. 
4.6 - Tempo de Servico 
A partir do indicador "tempo de serviço”, verificam-se três 
afirmativas com índices médios representativos para a análise. Essas 
afirmativas referem-se ao método de auto-avaliação e à entrevista. De 
modo geral, não há diferenças significativas entre os índices médios 
das respostas dos indivíduos, dadas pelo aumento contínuo do tempo de 
serviço na instituição. Quanto ao tempo de serviço na UFSC, verifica- 
se que a grande maioria dos indivíduos com até 6 anos (80%) e acima de 
18 anos de serviço (83%) não foram treinados antes da AD. E que grande 
parte das pessoas com mais de 18 anos de serviço pertence ao sexo mas- 
culino (89%) e recebeu informações sobre o SAD apenas através do ma- 
nuai de avaliação (83%).
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De acordo com a TABELA 5, os respondentes com mais de 18 
anos de serviço na UFSC demonstram maior aceitação à entrevista de 
avaliação. Estes pertencem em sua maioria (67%) aos níveis gerencial e 
superior, e concordam que o método de auto-avaliação permite discus- 
sões positivas entre o avaliador e o avaliado. Essa reação foi compar- 
tilhada pelos indivíduos que possuem entre 7 e 18 anos de serviço na 
instituição; e pertencem, igualmente em sua maioria (67%), aos mesmos 
níveis citados, que demonstram, por sua vez, elevado nível de aceita- 
ção à entrevista informal. 
TABELA 5 
ÍNDICES HÉDIOS DA PERCEPÇÃO D0 PESSOAL TÉCNICO-ADMINISTRATIVO DE ACORDO COH 0 
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Como se pode observar através das tabelas de contingências, 
grande parte dos respondentes de nível superior e gerencial possui en- 
tre 7 e lã anos de serviço na instituição, o que sugere maior aceita- 
cão dos objetivos de avaliação, subjacentes à combinação dos métodos 
propostos, por parte do corpo técnico-administrativo desses níveis. 
Essa constatação vai ao encontro do contido na literatura especializa- 
da. Como observa BERGAMINI (1988) e CHIAVENATO (1989) para que o méto-
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do de auto-avaliação seja efetivo, enquanto método suplementar de AD, 
é necessário que seja aplicado a individuos que possuam nível superior 
ou ocupem cargos nos niveis gerencial da organização, uma vez que é 
essencial a compreensão e a aceitação do método de auto-avallaçãoi em 
sua totalidade no processo de avaliação. Esses respondentes encontram- 
se, pelos menos em potencial, habilitados a compreender o SAD e, por- 
tanto, a melhor aceitá-io. 
4-7 - Experiência Anterior em 
rw Avaliacao de Desempenho 
As diferenças significativas entre os índices médios dos 
respondentes que possuem experiência anterior em processo de AD e os 
que não possuem referem~se aos objetivos e à entrevista de avaliação. 
Multas pessoas que nem possuiam experiência anterior nem tinham parti- 
cipado em processos de AD também não foram treinadas antes da avalia- 
ção (81%). e, ainda, receberam informações sobre o SAD apenas através 
de informativos escritos (76%). 
Conforme pode-se constatar na TABELA 6, os respondentes sem 
experiência anterlor<em AD demonstram grande aceitação ao objetivo de 
avaliação ligado a ajustes salariais. Observa-se elevada concordância 
de que a AD 6 importante porque permite ajustes salariais, decorrentes 
de promoções na carreira. De acordo com a análise verifica-se que in- 
divíduos sem experiência anterior em AD valorizam mais os objetivos 
imediatos da avaliação, como é exemplo as promoções na carreira. uma 
vez que grande parte dos respondentes dessa categoria não foi treinada 
antes da AD e informou-se sobre o sistema apenas através do manual de 
avaliação, pressupõe-se que essa atitude esteja mais relacionada à 
falta de conscientização sobre objetivos mais amplos da avaliação.
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TABELA 6 
ÍNDICES HÉDIOS DA PERCEPCAO D0 PÇSSOAL TÉCNICO-ADHINÃSTRATIVO DE ACORDO COM A 
'EXPERIENCIA ANTERIOR EH AD 
AFIRHATIUAS SH I MW 
02. A avaliação de deseapenho é iuportante porque permite ajustes salariais decorrentes da 3,34 Il/ 4,61 /I 
produçao na carreira. I////////// _...____+_----_-.-- 
IU Q- 
si
. 
*I'F-Í 
D-ID-Iifikfl 
š 
i I IIIII .L II I iIII 
___ '»zA-..__zfz~z___ _ ...__ f z-:_~ '~_;z_ zzf f f-.--._-_-_-...z...-__...----.--..-___--_-------_.- 
i7. A discussão entre avaliador e avaliado permite enriquecer o reiacionanento chefe-subordin 4,38 //I 4,11 ....... zz___ _' .f_f_.__ .~ _ :fez--_;_{ff_~~ ._.-- 
Fonte: Dados calculados a partir dos questionários respondidos 
Já os respondentes que possuem experiência anterior em pro- 
cessos de AD, demonstram significativo grau de aceitação à entrevista 
de avaliação. Eles concordam que as discussões conjuntas entre o ava- 
liador e o avaiiado permitem enriquecer o relacionamento chefe-subor- 
dinado. De acordo com as pesquisas de MANN e WILLIAMS (apud SHIRLEY, 
1976) o sucesso da mudança é facilitado quando se trata com empregados 
que tenham continuamente enfrentado modificações organizacionais. As 
pessoas famiiiarizadas com processos de AD tendem a aumentar o grau de 
aceitação ao SAD e a seus objetivos. Processos dessa natureza não lhes 
parecem tão estranhos, eliminando-se uma das origens da resistência às 
mudanças que é o medo ao desconhecido. Por outro lado, as discussões
z 
conjuntas entre o avaliador e o avaiiado, como um dos objetivos subja- 
centes aos métodos de avaiiação adotados, podem ter resultado positivo 
ou negativo, dependendo do entendimento e da aceitação por parte das 
pessoas envolvidas (HDYLER, 1965; PONTES, 1989). 
4-8 - Treinamento antes da âvaliacão de Desempenho 
A única afirmativa com média significativa, observada entre 
as respostas dos indivíduos que foram e as dos que não foram treinados 
antes do processo de AD, corresponde ao período de elaboração e imple- 
mentação do SAD. Aqueies que receberam treinamento concordam que o pe-
išià 
riodo de tempo gasto para elaboração e implementação do SAD foi sufi- 
ciente para que manifestassem sua opinião sobre 0 sistema (TABELA 7) 
TABELA 7 
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soas envolvidas, além dos pianeiadores, com relação ao tempo gasto pa- 
ra elaboração e implementação de qualquer programa de mudanca. De 
acordo com KUTTER e SCHLESINGER (1988) um processo mais lento é ade- 
quado quando envoive grande número de pessoas, visando a reduzir-se ao 
máximo a resistência potencial por meio de estratégias e táticas de 
mudança. Esse tempo maior ê necessário, principalmente, quando se tra- 
ta de mudanças imperativas, como é o caso de imposições legislativas, 
quando as pessoas podem desconhecer as origens da mudanca e resistir 
de modo ativo ou passivo (KOLB et ai., 1978; ZANDER, 1979). Na visão 
de JUDSON (1980) a atitude positiva ou negativa pelas pessoas envolvi- 
das no processo de mudança é influenciada pela forma como esta é in- 
troduzida. O treinamento além de cumprir os seus objetivos específi- 
cos, é útil como um mecanismo contra a resistência potencial ao SAD. 
Nesse caso observa-se que o mecanismo utilizado refletiu-se na aceita- 
cão ao período de tempo gasto para elaboração e implementação do sis- 
tema. '
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4.9 - Nível das Inf`c›r'mac'õ'es Recebidas 
De acordo com o indicador "nível de informações recebidas” 
pode-se observar diferença significativa entre os indices médios das 
afirmativas sobre treinamento, método de auto-avaliação e entrevista. 
Neste item, a análise sobre o nível de aceitação/resistência 
ao SAD é feita de acordo com o nivel de informações recebidas pelo 
corpo _técnico-administrativo, na tipologia oral e escrita. A consis- 
tência das informações é dada a partir de três categorias: A.seminárlo 
e reuniões; B.informativos escritos (em murais ou em circulação); e 
C.apenas através do "Manual de Avaliação de Desempenho". Verifica-se 
que dos respondentes que receberam informações sobre o SAD através de 
seminário e reuniões, 77% deles foram treinados antes da AD. 
Conforme se pode constatar na TABELA 8, os respondentes que 
receberam informações sobre 0 SAD apenas através do manual de avalia- 
ção demonstram significativo grau de aceitação ao treinamento sobre 
"como" avaliar. Já a entrevista de avaliação é melhor aceita pelos 
respondentes que receberam informações sobre o SAD através, exclusiva- 
mente, de lnformativos escritos. Esses concordam, em sua grande maio- 
ria, que o método de auto-avaliação permite discussões positivas entre 
o avaliador e o avaliado. 0 resultado positivo da entrevista é melhor 
aceita pelo pessoal das categorias A e B, observando-se elevada con- 
cordância de que as discussões conjuntas permitem enriquecer o rela- 
cionamento chefe-subordlnado. As informações dadas em seminário e reu- 
niões são mais consistentes por permitir que haja interação entre os 
agentes e os sistemas-cliente, o que possibilita o repasse de informa- 
ções de caráter mais completo e interativo. Evldencia-se, pois, que 
essas categorias percebem o treinamento ou, mesmo, a entrevista de 
avaliação como meio de interação com os agentes de mudança e, também, 
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ções suplementares, consideradas as condições em que tomaram conheci- 
mento sobre o SAD.
2 
TABELA 8 
ÍNDICES HÉDIOS Dé PERCEPÇÃO DO PESSOAL TÉCNICO-ADMINISTRATIVO DE ACORDO COM O 
"NiUEL DE INFORMAÇÕES RECEBIDAS” 
hFIRHâTIUhS I ñ I B 
_:, f ---___,,-,f- ___- zzz_ , :--ff-_:f_ ~---zz_,-:: -------------- _.-+-----.+_í- 
idõ. Tanto avaliado cono avaliador deveu ser treinadosisobre 'conof_avaliar._ _l//74.7¶Ai{l_ 
4,06 
_ g* 
ild. A auto-avaliação permite discussdes positivas 
entre avaliador e avaliado. 
g g l 
ñid,34 7*l{/ 4.l5 [il 4,02_ 
17. 6 discussão entre avaliador e avaliado pernite enriquecer o relacionalento I// 4,32 //I// 4,56 //I 3,92 
chefe-subordinado. ___ 7 _ *___ 
I//////////1//////////I 
I
1
l 
-re-I-rt-O 
ši.-.Ii 
Fontei Dados calculados a partir dos questionários respondidos 
LEGENDA! â=&úñHoemwfiü 
B = lniornativos escritos 
C = 'Hanual de Avaliacao de Desempenho' 
Segundo JUDSUN (1980) a conscientização das pessoas sobre a 
mudança deve estar calcada em uma base informativa compieta, preferen- 
ciaimente através das formas orai e escrita, como discussões em grupo, 
orientação formai e informativos esaritos dentre outras. Nesse contex- 
to, a valorização do treinamento á fundamental, face a necessidade de 
uma orientação correta e completa sobre o SAD e sua operacionalização. 
0 grande risco para o sucesso de um programa de mudança está, muitas 
vezes, na interpretação errônea ou distorcida sobre o objeto de mudan- 
ça. A resistência pode advir de motivos individuais, dadas informa- 
ções incompletas e consequentes distorções interpretativas (ZANDER, 
1979; MOTTA, 1979). 
No capítulo V são apresentadas as conclusões e as recomenda- 
ções decorrentes da análise e da interpretação dos dados da pesquisa 
efetuada.
U - CONCLUSÕES E RECOHENDÊCÕES 
0 propósito deste capítulo 6 apresentar as conclusões decor- 
rentes da análise e da interpretação dos dados desta pesquisa, que 
buscou detectar a reação do pessoai técnico-administrativo da UFSC 
diante da implantação do Sistema de Avaliação de Desempenho (SAD) na 
área técnico-administrativa, em 1991. Aqui, portanto, apresentam-se as 
recomendações aplicáveis ao estudo efetuado considerando-se os resul- 
tados empíricos obtidos, bem como a outras organizações universitá- 
rias, que pretendam Implantar sistemas de avaliação de pessoal. Para 
finalizar são dadas sugestões para o desenvolvimento de outras pesqui- 
sas, que possam vir a complementar o estudo ora reaiizado ou que ex- 
trapolem as deiimitações aqui existentes. 
5-1 - Conclusfies 
O objetivo desta pesquisa é verificar 0 impacto da implanta- 
ção do SAD na UFSC, através da atitude perceptlva do pessoai técnico- 
administrativo, enquanto avaliados e avaliadores. No intulfo de anali- 
sar a reacão do pessoal da área técnico-administrativa à ,metodologia 
elaborada para o sistema de avaliação, considerou-se pertinente e re- 
levante verificar o tipo de reação sucitada em relação aos objetivos 
da AD, aos agentes de mudança e às estratégias e táticas de mudança, 
utilizados na elaboração e implementação do SAD. 
Tendo por base o objetivo geral do trabalho, procurou-se 
responder as perguntas de pesquisa que nortearam as conclusões e reco- 
mendações, que se apresentam a seguir:
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De um modo geral, o pessoal técnico-administrativo deu prio- 
ridade ao objetivo de avaliação a longo prazo; treinamento e aperfei- 
çoamento dos recursos humanos, considerando secundário o objetivo a 
curto prazo, ligado a ajustes salariais, decorrentes de promoções na 
carreira, conforme se pode visualizar no GRAFlCO 1. 
Procurando identificar características do pessoal técnico- 
administrativo que afetam a valorização dos objetivos formais de ava- 
liação, verificou-se por parte dos respondentes do nivel de apoio e 
com baixo nivel de instrução - até 29 grau incompleto - a priorização 
nos objetivos de avaliação a curto prazo. Eles concordaram que a ava- 
iiação de desempenho é importante, primeiramente, por que permite 
ajustes salariais. Essa constatação foi feita igualmente em relação 
aos respondentes sem experiência anterior em processos de AD. isto 
permite concluir que a inexperiência em processos de AD e o baixo ní- 
vel de instrução das pessoas afetadas pelo SAD, estão associados à 
falta de conscientização sobre as finalidades imanentes nos objetivos 
de avaliação. . 
Por outro lado, pode-se observar, no pessoal dos niveis su- 
perior e gerencial, um elevado grau de resistência à utilização da AD 
como instrumento de punição, o que significa haver uma aceitação aos 
objetivos a longo prazo, lmpiiclta na incorporação da idéia de que os 
resultados da avaliação devem refletir-se na correção das atividades 
executadas pelo pessoal técnico-administrativo, através do aperfeiçoa- 
mento dos recursos humanos da instituição. 
Sabe-se que a falta de objetivos mais amplos, no decorrer da 
trajetória de sistemas de avaliação de desempenho nas universidades
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públicas, desvirtuou o sentido de trabalho qualificado nessas insti- 
tuições. Prática esta que, paulatinamente foi transferindo para o se- 
gundo plano o aperfeiçoamento dos recursos humanos que o levasse a de- 
senvoiver suas atividades com qualidade. Segundo GRILLO (1882) esta 
trajetória sempre esteve ligada a consecução de um único objetivo: a 
promoção, e, nesse caso, provavelmente, esse tenha sido o objetivo até 
então mais associado, à avaliação de desempenho, por grande parte do 
pessoal técnico-administrativo. 0 modelo em análise contempla a am- 
pliação dos objetivos de avaliação. Entretanto, observa-se que essa 
idéia foi incorporada mais por parte dos respondentes com nível supe- 
rior e gerencial do que dos outros níveis. 
um importante fator ligado aos usos da AD relaciona-se aos 
ajustes salariais. Trata-se de uma questão polêmica quando vinculada 
ao desempenho das pessoas no trabalho. Estas podem estar preocupadas 
apenas em somar pontos na avaliação, alcançar promoções por mérito, 
com o propósito de obter ajuste salarial, como se pode observar entre 
o pessoal do nível de apoio e com baixo nível de instrução. Nesse sen- 
tido, em concordância com o argumento de wiLLlAMS (apud MILANI, 1888), 
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tipo específico de avaliação, sob pena da questão salarial tornar-se o 
âmago do SAD, pelo quai as ações administrativas são justificadas. 
Os objetivos do SAD devem, portanto, estar lnternailzados em 
todos os níveis organizacionais, pois, como afirma BERTERO (1976z36), 
“as mudanças só se ultimam no momento em que são incorporadas ao com- 
portamento dos membros da organização". Desse modo, torna-se possivel 
viabilizar a consecução dos objetivos formais da avaliação a curto e 
longo prazos. O departamento de pessoal pode utilizar-se da AD tanto 
em prol da socialização ocupacional como para controle social dos mem- 
bros da organização (LlMA et ai., 1886), mas, dentre as principais fi- 
nalidades que se pretende atingir por melo dos objetivos formais da
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avaliação estão as decisões administrativas (admissão, seleção, trans- 
ferâncias, demissão, etc.) e o desenvolvimento dos recursos humanos na 
organização universitária. 
5-1-2 - Nível de aceitação/resistência do pes- 
soal técnico-administrativo aos agentes 
de mudanca e às estratégias e táticas de 
mudanca 
0 nível de aceitação aos agentes internos de mudanca foi 
significativo por parte do pessoal do nível de apoio, os quais mostra- 
ram-se confiantes em relação ao fato de que a elaboração do SAD por 
profissionais da própria universidade o torna um sistema válido para 
as necessidades da instituição. Essa atitude foi observada principal 
mente entre os respondentes semi-analfabetos. Verlflcou-se, ainda, que 
as mulheres e indivíduos com mais de 38 anos de Idade demonstraram 
elevada resistência aos agentes externos de mudança. 
De acordo com a literatura especializada, uma das condições 
básicas para a aceitação de mudanças nas organizações ê a confiança 
depositada nos planeiadores. Os agentes de mudança, sejam eles alheios 
ou da própria organização, devem possuir conhecimentos tebricos e prá- 
ticos para liderar e introduzir o processo de mudança. Devem saber as 
implicações de ordem psicológica e emocionais da AD, bem como conhecer 
métodos, técnicas e instrumentos de avaliação, visando a elaborar e a 
implementar um sistema de avaliação de desempenho adequado ao estilo 
da organização universitária e aos seus elementos humanos. Todavia, 
quando se trata de países em desenvolvimento, como é o caso do Brasil, 
admite-se que haja maior confiança nos agentes internos da organiza- 
ção. Estes podem melhor conhecer os problemas que permeiam as relações 
informais entre os indivíduos e grupo de interesses na universidade, 
podendo desenvolver e introduzir mecanismos que venham a combater o
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principal oponente à mudança organizacional: a resistência. Essas con- 
siderações são Importantes principalmente nos casos de mudanças Impe- 
ratlvas, dadas por força da legislação e que vlslumbrem a modificação 
comportamental. 
Uma das estratégias de implementação de mudanças corresponde 
ao "tempo" investido em suas elaboração e implementação. 0 que se pode 
conclulr é que houve uma aceitação por parte das pessoas que passaram 
pelo treinamento sobre "como" avaliar, antes do processo de AD, ao pe- 
ríodo de tempo investido no processo implementatlvo do SAD na UFSC. 
O Decreto 94.664 de E3 de Julho de 1987, que viabilizou a 
elaboração e a implantação do SAD na UFSC, constitui uma imposição le- 
gislativa de redirecionamento da política de recursos humanos que con- 
fronta os agentes de mudanca com uma modlficação de caráter imperati- 
vo. Esse fato faz escasso o tempo, enquanto estratégia de mudança. E 
quanto melhor aproveitado, mais posltlvos serão os efeitos da contra- 
reslstâncla ao sistema. Nesse caso, SAYLES (1977) salienta e chama a 
atenção para o fato de que as mudanças rápidas e impostas sobre às 
pessoas podem levar a uma resistência tão violenta, que á capaz de de- 
sintegrarz a organização Inteira, devendo haver um período mínimo de 
preparação das pessoas afetadas pela mudança futura. Durante esse pe- 
ríodo se` faz necessária a utilização de mecanismos que viabilizem a 
aceitação do SAD, como por exemplo 0 treinamento. Para KOTTER e SCHLE- 
SINGER (1986) um processo de mudança mais lento ê adequado quando en- 
volve grande número de pessoas, como é o caso da UFSC, onde torna-se 
possível reduzir-se ao máximo a resistência potencial. 
Na organização universitária, na qual a estrutura colegiada 
e o clima organizacional propiciam um processo democrático das decl- 
sões sobre o trabalho que envolve o pessoal técnico-administrativo, 
acredita-se serem a educação e a participação, por melo de um processo 
de comunicação e de envolvimento das pessoas de todos os níveis hie-
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rárquicos efetadas pelo SAD, os mecanismos mais indicados de combate à 
resistência potencial (QUADRO E). Autores como GREINER, SAYLES, MORSE 
e REIMER, e, COCH e FRENCH (apud CHAMPION, 1985), verificaram em suas 
pesquisas que esse envolvimento - no planejamento, nas decisões que 
afetam o trabalho do pessoal ou, mesmo, a nível de conscientização so- 
bre o objeto de mudança; na forma de notificação, reuniões para todos 
os níveis hierárquicos, dentre outros - além de promover a satisfação 
individual, dlminuiram várias formas de resistência. A vantagem desses 
métodos contra-resistência à mudanca está na participação e no compro- 
metimento do pessoal técnico-administrativo com o SAD. Ciente e con- 
vencido da adequação do sistema à universidade, esse pessoal pode me- 
ihor aceitá-lo e, também, colaborar na sua implementação. 0 tempo re- 
querido neste processo pode ser demasiado longo, se houver multas pes- 
soas envoivldas, ou se o SAD for inadequado à instituição. 
0 treinamento antes da AD, como uma das principais táticas 
de mudança, permite torná-io efetivo. verificou-se, de um modo geral, 
elevado nível de aceitação ao treinamento sobre "como" avaliar, mais 
especificamente, por parte do pessoal do nível de apoio e dos respon- 
dentes com idade mais avançada. Observou-se igualmente uma reação po- 
sitiva por parte do pessoal que recebeu informações sobre o SAD apenas 
através do "Manual de Avaliação de Desempenho". Procurando traçar um 
perfil dos respondentes que aceitaram o treinamento, como necessário 
antes da AD, conclui-se que a reação mencionada esteja baseada mais na 
carência de informações (interativas) sobre o SAD e no baixo nível de 
conscientização sobre o sistema, ambos decorrentes, provavelmente, da 
falta de assimilação das instruções sobre o SAD, obtidas apenas atra- 
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0 treinamento deve cumprir dois objetivos específicos: 1.re- 
duzir a subjetividade; e E.promover 0 conhecimento da metodologia de
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avaliação (GRILLO, 1982). Segundo BORGES (1980) as resistências a 
qualquer tipo de mudança tem duas fontes principais; 1.o medo ao des- 
conhecido; e 2.a necessidade de seguranca. A conscientização sobre o 
SAD é relevante para esclarecer pontos como a importância, objetivos, 
procedimentos e utilização dos resultados da AD, o que permite o co- 
nhecimento do objeto de mudançaz o SAD. Quanto à subjetividade, é o 
principal fator de ameaça da segurança das pessoas no cargo. De acordo 
com a literatura especializada os viezes perceptlvos existirão sempre 
que a AD depender da participação humana, devendo ser sempre conside- 
rados e combatidos através de treinamentos especializados (HESKETH, 
1978; BERGAMINI, 1983; GRILLO, 1991). 
LEwlN (apud STONER, 1985) apresenta três condições básicas 
para tornar efetiva a modificação comportamental: descongeiamento, mu~ 
dança e recongelamento. A primeira fase cumpre o diagnóstico para de- 
tectar elementos da cultura organizacional e a ineficácia dos atuais 
padrões de comportamento. Na segunda fase, procede-se à mudança que 
trata da implementação do SAD, e na quai são introduzidos os métodos 
de combate à resistência potencial. Na terceira e última fase, legiti- 
ma-se o processo de AD por melo da promoção, treinamento (no cargo), 
aperfeiçoamento de recursos humanos e licenças para cursos dentre ou- 
tros. 
5-1.3 - Nível de aceitação/resistência do pessoal 
técnico-administrativo à implantação do 
SÊD quanto aos métodos, técnica e instru- 
mentos de avaliação 
Em relação ao método de avaliação pela chefia foi melhor 
aceito pelo pessoal dos níveis médio e de apoio. Os respondentes dos 
níveis hierárquicos mais baixos concordaram que o chefe imediato 6 
quem melhor conhece o trabalho do subordinado. isto significa que,
90 
subjacente à aceitação desse método de avaliação, há o reconhecimento 
da posição hierárquica do chefe na estrutura de autoridade, o que é 
observado, mais precisamente, entre o pessoal semi-analfabeto e com 
até E9 grau incompleto, e, ainda, entre os indivíduos com mais de 38 
anos de idade. verificou-se, por outro lado, da parte dos respondentes 
do sexo masculino, aceitação do método de auto-avaliação como uma for- 
ma de validar o SAD. Para o pessoal masculino, esse método é melhor 
aceito como um melo de dividir a responsabilidade da análise de desem- 
penho entre chefes e subordinados. 
~ 0 método de auto-avaliação, enquanto um meio para dividir 
responsabilidades na análise do desempenho individual, é suplementar 
ao método de avaliação pela chefia. Conforme a hierarquia de autorida- 
de, cabe ao chefe imedlato conhecer os conteúdos dos cargos que estão 
sob^ sua responsabilidade, distribuir tarefas e, consequentemente, co- 
nhecer os padrões de desempenho esperados de cada indivíduo. Nesse ca- 
so, além de julgar, 0 chefe deve ao mesmo tempo aconselhar e orientar 
seu subordinado (HAMPTON, 1983). Um dos pontos desfavoráveis da ava- 
liação pela chefia, como método unilateral de AD é a insegurança do 
avaliador, provocada pela falta de feedback do avaliado sobre o julga- 
mento (BERGAMINI, 1988). Tratando-se de resistência, na realidade, po- 
de ocorrer a mã vontade do chefe em alterar o modo habitual de traba- 
lho em prol da avaliação de desempenho, seja por falta de maior moti- 
vação e/ou de compreensão do seu real papel no processo de avaliação 
(GRiLLO, 1982). Desse modo, a auto-avaliação, além de promover a divi- 
são de responsabilidades nesse processo, vem validar o SAD por meio da 
maior participação dos membros da organização universitária nos assun- 
tos que dizem respeito a seu trabalho. Trata-se da participação direta 
do avaliado, o que é útil no estabelecimento de metas visando ao aper- 
feiçoamento do desempenho individual (WERTHER e DAVIS, 1983; BERGAMI- 
Ni, 1988). Essa participação é importante por que permite maior inte- 
ração do pessoal técnico-administrativo no trabalho, haja vista, se-
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gundo CHAMPION (1985), que os indivíduos dos níveis hierárquicos mais 
baixos têm pouco ou nenhum interesse por assuntos que estão além de 
sua esfera imediata de competência. Todavia, a participação efetiva 
requer a possibilidade para que esse pessoal externalize sugestões, 
reclamações e aspirações (JUDSON, 1980), uma vez que a falta de inte- 
resse e os atos mecânicos podem distorcer os resultados da avaliação, 
invaiidando o sistema proposto. 
No que tange à avaliação propriamente dita, mostraram-se 
mais abertos os funcionários dos níveis superior e gerencial, princi- 
palmente aqueles com grau de instrução superior completo e com menos 
de 38 anos de idade, os quais se predispuseram, também, a aceitar crí- 
ticas sobre seu desempenho individual. Os respondentes mais jovens 
dlscordaram, inclusive, que a auto-avaliação seja constrangedora. De 
um modo geral, constatou-se que inexiste resistência à avaliação, ve- 
rificando-se, todavia, conforme nos apresenta a literatura específica, 
que o nível de aceitação à avaliação está associado ao nível de matu- 
ridade das pessoas afetadas peio SAD. 
Para LEVINSON (apud PONTES, 1989) pode haver dificuldades na 
emissão de críticas por parte do chefe imediato, por emergir sentimen- 
tos de culpa ao assumirem a inteira responsabilidade no julgamento de 
seus subordinados, tornando-se difícil fazer críticas construtivas. 
Além disso, a aversão natural do ser humano em fazer críticas consti- 
tui-se numa forma de resistência, que pode levar o chefe imediato a 
retrair-se na entrevista de avaliação (Mc GREGOR, 1980). Para Mc GRE- 
GOR (apud BERGAMiNl, 1983) as pessoas podem encontrar dificuldades em 
ouvir e aceitar críticas. Entretanto, têm a necessidade e o desejo im- 
plícito de saber sobre o seu desempenho no trabalho e o que a organi- 
zação espera delas (BERGAMINI, 1988; CHIAVENATO, 1989). 
No que tange à entrevista de avaliação, enquanto objetivo 
subjacente aos métodos propostos e como veículo da participação efeti-
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va no SAD, observou-se que o pessoal dos níveis superior e gerencial 
demonstrou uma expectativa bastante positiva. Ele acredita que esta é 
um melo para promover melhor entrosamento entre as partes envolvidas 
no processo de AD. Essa constatação foi feita também entre os respon- 
dentes que possuem entre 7 e 12 anos, e , os respondentes com mais de 
18 anos de serviço na instituição - os quais pertencem em sua maioria 
(67%), em ambas as categorias, aos níveis superior e gerencial -. Ape- 
sar dessa atitude perceptiva ter sido obervada também entre os respon- 
dentes que receberam informações sobre o SAD apenas através de infor- 
mativos escritos, e entre aquelas pessoas com experiência anterior em 
processo de AD, acredita-se que a aceitação à entrevista de avaliação, 
como decorrente da institucionalização do método de auto-avaliação, 
esteja mais ligada às pessoas que ocupem posição de chefia. Parece na- 
turai que as pessoas que já possuem experiência anterior em processo 
de AD percebam a deficiência oriunda da aplicação de métodos tradicio- 
nais de avaliação e aceitem a aplicação de novos métodos de avaliação, 
capazes de suprir deficiências já constatadas anteriormente. 
Quanto ao aspecto formal da entrevista de avaliação obser- 
vou-se que os homens reafirmam sua preocupação, no âmbito burocrático, 
diante do sistema. Eles concordaram que os pontos principais das dis- 
cussões conjuntas entre chefes e subordinados devem constar da ficha 
individual de avaliação. Por sua vez, respondentes que possuem entre 7 
e 12 anos de serviço na instituição, acreditam que essa discussão deve 
ficar no plano informal. Por um lado, avaliações formais visam a aten- 
der, basicamente, as necessidades administratlvas da universidade, e 
devem existir à proporção da complexidade organizacional (LIMA et ai., 
1986), tendo em vista que a organização necessita manter informações 
atualizadas sobre seus funcionários. Entretanto, para MEYER et al. 
(apud STONER, 1985) as pessoas que recebem críticas formais tendem a 
tornar-se defenslvas e ressentldas. Eles acreditam que chefes e subor- 
dinados devem estabelecer objetivos de desempenho juntos, uma vez que,
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conforme constataram em suas pesquisas, a avaliação com a participação 
do avaliado conduz a um melhor desempenho e satisfação no trabalho. 
Nesse sentido MASLOW (apud NEVES, 1980) argumenta que o sistema de 
avaliação deve ser formal, mas, administrado de modo informal, moidan- 
do o processo de AD como uma atividade diária e um meio das chefias 
acompanharem as atividades de seus subordinados. Em concordância com 
MASLOW, sugere-se que a entrevista de avaliação seja oficialmente es- 
tabelecida, e sua importância assimiiada pelas pessoas abrangidas pe- 
lo SAD, para que possa ser praticada de modo informal. 
A técnica de escala gráfica foi melhor aceita por parte dos 
respondentes do nível de apoio, especificamente pelo pessoal semi- 
analfabeto, que considerou suficiente a quantidade de alternativas pa- 
ra cada fator de avaliação. A atitude perceptiva verificada parece es- 
tar relacionada com a facilidade no preenchimento da ficha de avalia- 
ção e à confiança depositada nos agentes internos de mudança. Como já 
se observou anteriormente, a confiança nos agentes internos é típica 
em países em desenvolvimento. Essa atitude parece confirmar-se uma vez 
que indivíduos com idade mais avançada aceitam igualmente, tanto as 
alternativas como as graduações distribuidas para cada fator de ava- 
iiação, como sendo sufdclentes para medir o desempenho do avaliado, e 
deixam claro a aceitação aos agentes internos de mudança. No que se 
refere à técnica propriamente dita, tem a vantagem de ser facilmente 
compreendida; contudo, pode tornar-se sem efeito quando conjugada à 
entrevista de avaliação, uma vez que as discussões podem girar em tor- 
no de pontuações, em preiuízo das discussões sobre o desempenho (PON- 
TES,l989). Portanto, avaliados e avaliadores devem ser treinados para 
realizar tanto à avaliação do desempenho como à entrevista. 
As fichas de avaliação individual foram facilmente compreen- 
didas através do "manual de avaliação de desempenho". Entretanto, ve- 
rificou-se uma assimilação dificultada das instruções por parte do
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pessoal técnico-administrativo dos níveis hierárquicos mais baixos. Os 
respondentes dos níveis superior e gerencial demonstraram maior acei- 
tação ao instrumento de avaliação, quanto ao aspecto da assimilação. 
Por outro lado, a operacionalização do instrumento foi melhor aceita 
por parte das mulheres. isto significa que há uma aceitação por parte 
das respondentes do sexo feminino à entrevista informal de avaliação, 
que é sugerida por meio do preenchimento dos formulários de avaliação 
em Um ÚHÍCO f0FmU|ÊP|0, POP 8V8||8d0F 8 aVâ||ad0. 
Finalmente, em relação ao método de auto-avaliação, que se 
caracteriza-se como sendo o elemento inovador do processo de avaliação 
em organizações universitárias, conclui-se que a argumentação de BER- 
GAMINI (1988) parece estar correta quanto à aplicabilidade deste méto- 
do. Para a autora, sua implantação com sucesso exige que as pessoas 
afetadas preencham alguns requisitos comoz i.estarem cientes do signi- 
ficado do sistema; E.serem dotadas de equilíbrio emocional; e 3.terem 
bom nível cultural. Como observa CHIAVENATO (1989) a obtenção de su- 
cesso com o método de auto-avaliação foi observada quando aplicado a 
grupos de pessoas com nivel superior ou que ocupavam cargos a nível 
gerencial. 
5-2 - Recumendacfies 
inicialmente, são feitas as recomendações decorrentes da 
análise e interpretação dos dados da pesquisa sobre o impacto da im~ 
plantação do SAD na UFSC. Estas fluem em duas direções; uma delas vol- 
tada para o "Treinamento" e a outra para os "Métodos de Avaliação". 
COM O PPOPÔSÍÍO GB aümentãf O flÍV8| de COHSCÍGDÍÍZGÇÊO SODPB 
o SAD quanto à importância, aos objetivos, às vantagens e desvantagens 
recomenda~se que o treinamento seja intensificado. Conforme trata a 
literatura especifica, o contexto social brasileiro é favorável às
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premissas da Teoria X de MCGREGOR, que trazem em seu bojo a idéia de 
que as pessoas, no seu ambiente de trabalho, têm pouca iniciativa, ne- 
cessitanto ser controladas e dirigidas (LUCENA, 1977). Portanto, tendo 
por base essas premissas e considerando-se a resistência cultural à 
avaliação de desempenho no Brasil, sugere-se que o treinamento seja 
"levado" a avaliados e avaliadores em suas unidades de trabalho, antes 
de cada etapa da avaliação. 0 treinamento especializado deve ser apli- 
cado, de modo diferenciado, em cada grupo ocupacional, uma vez consta- 
tado que as diferentes percepções sobre 0 SAD decorrem do nível de ma- 
turidade do pessoal técnico-administrativo, tanto do ponto de vista 
lnstruclonai, quanto técnico e emocional, o que tem uma implicação di- 
reta no nível de conscientização em relação ao sistema. 
No nível de apoio, o pessoal técnico-administrativo necessi- 
ta ser treinado no sentido de melhor compreender os objetivos da ava- 
liação, e , consequentemente, os usos da avaliação de desempenho. De- 
vem ainda receber orientacão de modo interativo (oral e escrita) para 
o correto preenchimento da ficha individual de avaliação. Orientações 
estas que se farão de grande valia, se dadas pelos servidores da pró- 
pria universidade, uma vez que os participantes da pesquisa demonstra- 
ram elevada aceitação aos agentes internos de mudança. 
No nível gerencial, o pessoal técnico-administrativo deve 
receber treinamento específico, enquanto chefes, para bem desempenhar- 
se no papel de avaliador, capaz de julgar e orientar o seu subordinado 
e saber introduzir e conduzir a entrevista de avaliação. O propósito é 
combater a falta de preparo para avaliar, encontrada em muitos chefes, 
os quais podem ainda manter mecanismos de resistência envoltos na má 
vontade em alterar sua forma habitual de trabalho. Como se observou, 
os respondentes deste subnivei demonstraram uma expectativa positiva 
em relação às discussões conjuntas entre chefes e subordinados, en- 
quanto que, por outro lado, os respondentes do subnivei de apoio acre- 
ditaram ser o chefe imediato quem melhor conhece o trabalho do subor-
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dlnado. Desse modo, parece ser bastante positiva a orientação para que 
os chefes imediatos saibam introduzir e conduzir entrevistas de ava- 
liação. 
A entrevista de avaliação deve ser assimliada por todas as 
pessoas envolvidas na AD. Devem ser assimilados aspectos de sua real 
finalidade, como a discussão sobre a análise do desempenho individual, 
com vistas ao desenvolvimento do desempenho potencial, e , visando me- 
ihor entrosamento entre chefes e subordinado no exercício das ativida- 
des diárias de trabalho. 
O incremento da metodologia de avaliação é sugerido a partir 
do método de pesquisa de campo. Nesse método, os chefes imediatos têm 
uma assessoria de staff, feita por profissionais especializados que os 
8UX|||8 R0 PPOCBGÍMCHÍO U8 8V8||8Çã0, PF|flC|P8|m6flt8 U8 ÍHÍFOÓUÇÕO 8 
na condução da entrevista. Essa assessoria pode ser feita não somente 
para os chefes, mas igualmente a grupos de avaliados. A vantagem está 
no potencial de utilização de profissionais da própria universidade, 
na orientação e preparo de recursos humanos para 0 processo de avalia- 
ção, o que viria a minimizar o custo do método. 
Com base no resultados decorrentes desta pesquisa, sugere-se 
que novas pesquisas sejam desenvolvidas para verificar:
1 
a.um novo impacto do sistema de avaliação de desempenho 
na área técnico-administrativa da UFSC, após uma inten- 
sificação do treinamento; 
0.0 |mP8CÍO GO SÂO flô ÉFCG tÉCflÍCO'3flmÍfl|SÍP8t|V3, antes 
8 UBFOÍS G8 PFOMOÇÊO na Caffelfãi 
c.a avaliação de desempenho feita em outras universida- 
des, conslderando-se os diferentes contextos culturais; 
d;a participação do pessoal técnico-administrativo nos 
assuntos que dizem respeito ao seu trabalho e a satis- 
fação individual no trabalho;
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7 ~ ÊNEXOS 
7.1 Roteiro para a Entrevista 
7-2 Instrumento de Pesquisa
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7-1 - Roteiro para a entrevista 
A entrevista preliminar foi feita com Edite Krawuiski, na 
ocasião, chefe da seção de avaliação e acompanhamento do Departamento 
do Pessoal da UFSC e membro da equipe de elaboração do Sistema de Ava- 
liação de Desempenho (SAD). As informações obtidas permitiram delinear 
o processo de elaboração do sistema na fase informal, antes de sua 
apreciação no Conselho Universitário e da participação dos funcioná- 
rios técnico-administrativos. As principais questões levantadas foram; 
1. FOI FEITO ALGUM TIPO DE DIAGNÓSTICO INICIAL ANTES DA ELA- 
BORAÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO DO SAD, NO SENTIDO DE VERIFICAR 
AS NECESSIDADES DA AREA DE RECURSOS HUMANOS DA UFSC ? 
B. EM QUE PERÍODO SE DEU AS DISCUSSÕES SOBRE OS MÉTODOS, 
TÉCNICA E INSTRUMENTOS A SEREM AOOTADOS PARA O SISTEMA ? 
3. QUANTO TEMPO FOI DISPENDIDO DESDE A DISCUSSÃO INICIAL ATÉ 
A ELABORAÇÃO FINAL DO SAD ? 
4. A PARTIR DE QUE MOMENTO, NO PROCESSO DE ELABORAÇÃO DO 
SAD, OCORREU A PARTICIPAÇÃO DO PESSOAL TÉCNICO-ADMINIS- 
TRATIVO ? . 
5. QUE MECANISMOS FORAM UTILIZADOS PARA INFORMAR E PREPARAR 
O PESSOAL TÊCNICO"ADMINISTRATIVO SOBRE O SAD, ANTES DO 
PROCESSO DE AD ?
1®3 
7-2 - Instrumento de Pesquisa 
LHQI\"ZR£5I[)â[HE F¶EDEflQFfl_ l)EI S€H¶1Yã (2â1YäR]fl¶A 
CLHSC) DEZ P155-43R¢fl)U¢H23() Eri AEHWIFEISTTÉÊCÚÊO 
QLHESTÍIOBUSRIK) 
Prezado(a) funcionário(a)z 
.você foi escolhido para participar desta pesquisa. Este á um 
questionário que objetiva verificar sua opiniao sobre o Sistema de 
Avaliação de Desempenho (SAD), implantado na UFSC para os funcionários 
técnico-administrativos. As respostas permitirão elaborar um diagnós- 
tico do SAD e de sua aceitação da parte de avaliados e avaliadores. 
A coleta destes dados cumpre parte da dissertação da mestranda 
Eliane Cristina de Campos. As informações aqui fornecidas serão utili- 
zadas exclusivamente pela pesquisadora, sendo de grande importância o 
preenchimento de todos os itens. 
ATENÇAO; O questionário deve ser enviado ao CPGA/UFSC - via_mglg- 
te, antes do recesso, em_2Q¿1ë¿g1 - sem sua identificação pessoal. 0 
objetivo é garantir respostas sinceras e verdadeiras para uma real 
análise do SAD. 
Parte 1 - Dados pessoais 
'1"5EXO F6l`I1|I'Hm0 Í 1 MGSCUÍÍOO Í J 
E-IDADE (8003) até 3D[ 1 30 8 4D[ 1 40 3 5U[ ] acima de 50[ 1 
3-NÍVEL (abril/Bl) apoiot 1 mêdlot J superiort J gerencialt 1 
4*TEMPO DE SERVICO (8008) tê 5[ J 5 8 1D[ 1 mais de 1D[ 1
1E
3
3 
E
I
I
I
I 
E) n 
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Pzari:e 2 - Dzàdcas efspeac Íf`icc3s 
- Assinale as situações que melhor representam sua experiê 
avaliação de desempenho. 
Participei como.... ------- --> 
1) em outro sistema de avaliação da UFSC 
a avaliação de 
) em outra 
Como você 
objetivos 
1 C0mPaF8C| 80 SBMIDÉFIO de UOIS GIBS Para BSCIGFBCIMGHÍOS SODP 
I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I
I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I 
organização
I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I 
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I
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I
I 
I
I 
I 
I
I
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I 
I 
I
I 
I 
I 
I
I 
I
I
I avaliador 
abril/1991 da UFSC 
tomou conhecimento sobre 0 SAD quanto a sua importância 
e operacionalização ? 
SAD, pelo Departamento do Pessoal (DP). - 
1 Através de informativos escritos e divulgação em murais. 
1 ÂÍPGVÉS U8 C0flVBP8ãS Iflf0Fm8IS. 
] LI 0 
Chã G6 ôV8II8 
J De outra forma 
“Manual de Avaliação de Desempenho", quando recebi a fl- 
ção. 
flCI8 Em 
1-_.-.-__.-za;
I 
6 0 
você recebeu algum tipo de treinamento antes da avaliação de de- 
sempenho realizada em abril/1991 ? SIM I J NÃO t J 
Parte 3 - Dados de opinião sobre O ”SâD” 
Na sequência serão encontradas afirmações relacionadas ao proces- 
so de avaliação de desempenho realizado na UFSC. Após cada afirmação 
8PF8S8flt8d8 Uma BSCGIG. DCHÍFS 83 BIÍCPHGÍIVGS VOCÊ ÚCVGFÉ BSCOI 
GPCDGS Uma FCSDOSÍ8, POFÍGHÍO, PFBSÍC 8t8flÇãO 00 BXBMPIO 8 SCQUIF:
é 
her 
Exemplo; Se você concorda integralmente com a afirmativa, assina- 
le um X, C0nfOFm8 8 B5CaI8 GDGIXO: 
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dl. As universidades federais neces- I discordo I discordo I encontro-le I concordo I corcordo I 
silas, para eelhorar a qualidade 
do ensino, serei privalizadas. 
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AFIRHATIUA 
AFIRMATIVA 
A avaliação de desempenho é mais um Instru- 
mento de punição do que de correção nas ati 
vidades executadas pelos funcionários. - 
A avaliação de desempenho é importante por- 
que permite ajustes salariais, decorrentes 
da promoção na carreira. 
A avaliação de desempenho é um meio neces- 
sário para indicar as necessidades de trei- 
namento e aperfeiçoamento dos funcionários. 
A conscientização dos funcionários sobre a 
importância, objetivos, procedimentos e u- 
tiiização dos resultados do SAD, é essenci- 
al para despertar o interesse pela avalia- 
ção de desempenho. 
A elaboração e implementação do SAD foi fei- 
ta em um período de tempo suficiente para 
que os funcionários manifestassem sua opini- 
ão sobre 0 sistema. 
O SAD foi elaborado por profissionais do DP 
sendo, portanto, um sistema válido para as 
necessidades da instituição. 
A elaboração do SAD deveria ser feita por 
profissionais especializados, de fora da 
universidade. 
Tanto avaliado como avaliador devem ser 
treinados sobre "como" avaliar. 
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AFIRMATIVA 
À 8V8|I8Çã0 GGVC SBF f6IÍ8 Sümeflte PCIO 
Chöfö Im8dI3tO, POIS É BIG quem m8IhOF 
COHHCCG O Írâbâihü GO 3UDOFGIflad0. 
A avaiiacão deve ser feita pelo chefe ime- 
diato e pelo subordinado, pois são eles 
quem melhor conhecem 0 trabalho executado. 
O 8V8II8dOP fIC3 COHSÍFGHQIGO qU8fldO tem 
QUE IUIQGF Um COI8Qã G8 ÍPGDGIHO. 
Não gosto de ser avaliado. 
A avaliação só ê válida quando adota a au- 
to-avaliacão para analisar o desempenho do 
funcionário. 
A auto-avaliação é válida no sentido de di- 
vidir a responsabilidade da análise de de- 
sempenho com o chefe. 
A auto-avaliação interessa ao funcionário 
pois permite-lhe colocar, perante seu chefe 
sugestoes, reclamacoes e aspiracoes. 
A auto-avaliação permite discussões posi- 
tivas entre avaiiador e avaliado. 
À GISCUSSÊO GHÍPC BVGIIGGOF 8 8V8IIôd0 PCP' 
mIÍ8 GHTIQUGCCF O PGIBCIOHGMBDÍO Ch8f8'SU“ 
b0FdIn3d0. 
Â 3UÍO”8V8|I8Çã0 É Uma füfma G8 GEMOCFSÍI" 
28? O PPOCBSSO 08 âV8I|3Çã0. 
A auto-avaliação complementa a avaliação 
pela chefia, permitindo uma graduação mais 
Justa para o funcionário. 
A auto-avaiiacão motiva o avaliado a aper- 
felcoar o desempenho individual, através 
da auto-análise. 
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AFIRMATIUA 
AFIRMATIVÀ 
A auto-avaliação é constrangedora. 
As fichas de avaliação foram construídas 
de modo a permitir profunda discussão en- 
tre avaliador e avaliado, durante o pro- 
cesso de avaliação. 
A posição hierárquica do avaliador permite- 
lhe dominar qualquer discussão com o avail- 
do. 
Na discussão com meu chefe eu não gostaria 
de ouvir críticas sobre o meu desempenho. 
A discussão com meu chefe deve ser formali- 
zada, isto é , os apontamentos principais 
devem constar da ficha de avaliação. ________________ __T______________-_________ 
A discussão com o chefe deve ficar entre 
ele e o subordinado. 
O preenchimento da ficha de avaliação, pelo 
avaliador e pelo avaliado, em um único for- 
muiârio, cria um clima de constrangimento 
entre 0 chefe e 0 subordinado. ._-_*-_z_-a-.J__.-_-.__z.-›ç-.<___.z___.-_---_zp‹-.--_.-._@_ 
As graduações, dlstribuídas para cada fa- 
tor de avaliação, são suficientes para me- 
dir o desempenho do avaliado. 
As alternativas que compõem cada fator de 
avaliação são suficientes para demonstrar 
a real situação do funcionário no trabalho. 
0 preenchimento da ficha de avaliação foi 
facilmente compreendido através do "Manual 
de Avaliação de Desempenho" 
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